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Περίληψη 
 
Το τουριστικό κύκλωμα αφορά σε επιχειρήσεις διαφορετικής φύσης οι 
οποίες συμπληρώνουν και διαμορφώνουν το σύνθετο τουριστικό προϊόν με 
κυρίαρχο τομέα εκείνο της φιλοξενίας. Η φιλοξενία, σε συνδυασμό με ποικίλες 
άλλες δραστηριότητες, παρέχει το σημαντικότερο συστατικό του τουριστικού 
προϊόντος, τη διαμονή και τη διατροφή. 
Ο τομέας της φιλοξενίας περιλαμβάνει διάφορα καταλύματα μέσα στα 
οποία συγκαταλέγονται και τα ξενοδοχεία. Για πολλές χώρες, ο ξενοδοχειακός 
κλάδος είναι κύρια ίσως και μοναδική πηγή εσόδων και αυτός είναι ο λόγος που οι 
ειδήμονες μπορούν και διεκδικούν ένα αξιόλογο μερίδιο της παγκόσμιας αγοράς. 
Αυτό επιτυγχάνεται αξιοποιώντας το πιο ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημά που 
είναι το ανθρώπινο κεφάλαιο. 
Θέμα της παρούσας εργασίας αποτέλεσε η Διοίκηση Ανθρώπινου 
Δυναμικού στον ξενοδοχειακό κλάδο. Αρχικά αναλύεται θεωρητικά η οργάνωση και 
διοίκηση των ξενοδοχείων με έμφαση στο τμήμα Ανθρώπινου Δυναμικού 
(προγραμματισμός, προσέλκυση, επιλογή και εκπαίδευση) ως μέρος του 
σχεδιασμού στρατηγικών στόχων. Στο δεύτερο, πρακτικό μέρος της εργασίας 
γίνεται η παρουσίαση των αποτελεσμάτων της έρευνας ικανοποίησης προσωπικού 
συγκρινόμενη με την έρευνα ικανοποίησης των πελατών για το ίδιο διάστημα, σε 
μια συγκεκριμένη ξενοδοχειακή μονάδα, με σκοπό να εξεταστεί κατά πόσο η γνώμη 
του προσωπικού επηρεάζει τη γνώμη των πελατών για το ξενοδοχείο. 
Η επένδυση στον ανθρώπινο παράγοντα ενός οργανισμού είναι ζωτικής 
σημασίας και συμβάλει στην ευημερία και την οικονομική του πορεία. Ειδικά στα 
ξενοδοχεία η όποια διαφήμιση προϊόντων και υπηρεσιών δεν θα έφερε κέρδη, αν 
το ανθρώπινο δυναμικό δεν απέδιδε στο μέγιστο. Το κλειδί για την επιτυχία μιας 
συνεχούς αποτελεσματική παραγωγής του εργατικού κεφαλαίου είναι η συμβολή 
του τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. 
 
Λέξεις κλειδιά: Ξενοδοχειακός Κλάδος, Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού και 
Ικανοποίηση Προσωπικού. 
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Abstract 
 
Tourism refers to many different kinds of organizations, altogether taking 
part and composing the complicated tourism product. Hospitality, the leader of all 
sectors, provides, together with many other services, the most important part of the 
tourism product; that of accommodation and nutrition. 
Hospitality sector is comprised of different settlement categories. Hotels, and 
especially hotel industry is for many countries the main, if not the only, source of 
income and this is the reason why professionals claim for a remarkable part of the 
global market. This might be accomplished by taking advantage of their most 
competitive asset; human capital. 
Human Resources Management in the hotel industry is the subject of this 
postgraduate thesis. At the first part hotel’s organization and management are being 
theoretically analyzed with Human Resources Department (programming, attracting, 
selecting and training) as part of strategic goals design. At the second practical part, 
the results of an employee satisfaction survey are being presented and compared 
with a guests’ satisfaction survey at the same time within a specific hotel with aim to 
examine how the employees’ opinion affects the guests’ opinion for the hotel 
overall. 
Investing in human resources is of great importance and contributes to the 
financial status of an organization. Especially in hotels, were human resources not 
efficient enough, no advertisement of products and services would attribute to the 
company’s prosperity. The key for a continuous labor production is the contribution 
of the Human Resources Management. 
 
Key words: Hospitality sector, Human Resources Management and Employee 
Satisfaction. 
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Εισαγωγή 
 
Ο τουρισμός ως επιχειρηματική δραστηριότητα έχει αποκτήσει μεγάλες 
διαστάσεις και επιρροή στην οικονομία σε παγκόσμιο επίπεδο.  Οι επιχειρήσεις που 
είναι σχετικές με τον τουρισμό και ειδικά οι ξενοδοχειακές μάχονται για να 
διατηρήσουν μια σεβαστή θέση στην πυραμίδα της εργασιακής αγοράς 
αποκτώντας έτσι ανταγωνιστικό προβάδισμα. 
Οι ξενοδοχειακές μονάδες παρέχουν το κυριότερο στοιχείο του πολύπλοκου 
τουριστικού πακέτου και η επιτυχία τους βρίσκεται κυρίως στην εξυπηρέτηση και 
την προσωπική επαφή των απασχολούμενων ανθρώπων σε αυτές με τους πελάτες. 
Το ανθρώπινο κεφάλαιο με άλλα λόγια, είναι ο σημαντικότερος και κυριότερος 
παράγοντας παραγωγής και προώθησης του προϊόντος τους. 
Η παραπάνω διαπίστωση έχει στρέψει την προσοχή των ξενοδοχειακών 
επιχειρήσεων στον τρόπο διοίκησης των ανθρώπων τους μέσα από το 
«Προσωπαρχείο», ή «Τμήμα Προσωπικού», ή σήμερα «Τμήμα Ανθρώπινου 
Δυναμικού και Ανάπτυξης» που αφορά συγκεκριμένα στην ανθρώπινη διάσταση 
του εργασιακού περιβάλλοντος και των εργασιακών σχέσεων. Η Διοίκηση του 
Ανθρώπινου Δυναμικού αποτέλεσε θέμα πολλών ερευνών και οι λειτουργίες της 
χωρίζονται σε δύο κύριες κατηγορίες: τις διοικητικές (σχεδιασμός, οργάνωση και 
έλεγχος) και τις λειτουργικές (προσέλκυση, ανάπτυξη, εκπαίδευση και εργασιακές 
σχέσεις). 
Η παρούσα διπλωματική εργασία «Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 
ξενοδοχείων και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού», χωρίζεται σε 
θεωρία και πράξη. Στο πρώτο μέρος, στην θεωρία, αναλύονται οι έννοιες και τα 
περιεχόμενα της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Στο δεύτερο μέρος 
παρουσιάζονται τα αποτελέσματα δύο ερευνών στην ξενοδοχειακή μονάδα sani 
resort και oceania club hotels. Οι έρευνες αφορούν στην ικανοποίηση των 
εργαζομένων της εταιρίας και στην ικανοποίηση των πελατών της εταιρίας στην 
ίδια χρονική στιγμή. Τα αποτελέσματα θα συγκριθούν και στη συνέχεια, έπειτα από 
ενέργειες της εταιρίας να επιλύσει κάποια από τα προβλήματα που αναφέρθηκαν, 
γίνεται μια συμπληρωματική έρευνα η οποία δείχνει κατά πόσο η γνώμη του 
Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ξενοδοχείων 
 και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού 
 
Αβραμίδου Βασιλική-Γαβριέλλα 
  10 
 
 
προσωπικού επηρεάζει τη γνώμη των πελατών σε μια μεγάλη ξενοδοχειακή 
μονάδα. Αναλυτικότερα, στην εργασία αυτή έχουν αναλυθεί τα παρακάτω: 
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Κεφάλαιο 1: Εισαγωγικές έννοιες της Διοίκησης Ανθρώπινου δυναμικού.   
Κεφάλαιο 2: Ο τουριστικός κλάδος, τα τουριστικά καταλύματα, η οργάνωση και η 
διοίκηση των ξενοδοχείων. 
Κεφάλαιο 3: Δραστηριότητες Τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων. 
Κεφάλαιο 4: Προγραμματισμός Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων.   
Κεφάλαιο 5: Η στελέχωση προσωπικού.   
Κεφάλαιο 6: Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη προσωπικού.  
Κεφάλαιο 7: Συνθήκες εργασίας, ψυχολογία, ασφάλεια και πολιτικές αμοιβών. 
Κεφάλαιο 8: Η έννοια της υποκίνησης και θεωρίες για τα κίνητρα της εργασίας 
Μέρος 2
ο
  
Κεφάλαιο 9: Πρωτογενής έρευνα – Μελέτη περίπτωσης “sani resort & οceania club 
hotels”
 
 
Ο αναγνώστης  αυτής της εργασίας θα είναι σε θέση να κατανοήσει το 
περιεχόμενο της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού σε μια τουριστική μονάδα 
καθώς επίσης και τον αντίκτυπο που μπορεί να έχουν οι μέθοδοι και πολιτικές του 
οργανισμού στη συμπεριφορά και στην απόδοση των εργαζομένων μέσα από τα 
αποτελέσματα της ίδιας της επιχείρησης. Εκείνο που κάνει σίγουρα εντύπωση είναι 
ότι η διοίκηση του προσωπικού δεν είναι εύκολη υπόθεση και οι διευθυντές θα 
πρέπει να ασκούν ευέλικτες τεχνικές έτσι ώστε να μπορούν να διατηρούν το 
προσωπικό τους δυναμικό, παραγωγικό και ταυτόχρονα ικανοποιημένο. Θα γίνει 
μια προσπάθεια αυτές οι πολιτικές να μεταφραστούν σε συστήματα βελτίωσης της 
ικανοποίησης του προσωπικού τα οποία αποσκοπούν στην βελτίωση της 
γενικότερης απόδοσής του και άρα στην βελτίωση της εικόνας του ξενοδοχείου. 
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Κεφάλαιο 1  
Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 
 
Εδώ και μισό αιώνα πλέον, η θεωρία, η έρευνα και η πρακτική της Διοίκησης 
Ανθρώπινου Δυναμικού έχουν αναπτυχθεί ραγδαία και παράλληλα έχουν 
παρατηρηθεί μεγάλες διαφοροποιήσεις στην πρακτική της διοικητικής αυτής 
λειτουργίας μέσα στις στα τριάντα τελευταία χρόνια. Επηρεασμένη από ποικίλες 
εσωτερικές και εξωτερικές περιβαλλοντικές επιδράσεις, η Διοίκηση Ανθρώπινου 
Δυναμικού έχει σημειώσει σημαντική πρόοδο. Από μια διοικητική λειτουργία με 
μικρή επιρροή στο σύνολο της διοίκησης, έχει μετατραπεί σε μια πηγή βιώσιμου 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε παγκόσμια οικονομική κλίμακα στα πλαίσια 
δράσης κάθε οργανισμού (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999). 
 
 
1.1 Ορισμός 
 
Διάφορες έννοιες και αντιλήψεις έχουν διατυπωθεί κατά καιρούς όσο 
αφορά στο τι ακριβώς ορίζει η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. Το σίγουρα είναι 
ότι δεν υπάρχει ένας κοινά αποδεκτός όρος. Σύμφωνα με διάφορους μελετητές η 
διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να είναι:  
 
 Άλλη μια ονομασία για τη διοίκηση προσωπικού,  
 Ένας ευρύτερος ορισμός της διοίκησης, που περιλαμβάνει εργασιακές σχέσεις, 
διοίκηση προσωπικού και οργανωτική συμπεριφορά,  
 Ένας οδηγός για την καλύτερη κατανόηση των εννοιών που σχετίζονται με την 
διοίκηση της ανθρώπινης διάστασης του προσωπικού,  
 Ένα σύνολο πρακτικών που εξασφαλίζουν επαγγελματικά μια προσέγγιση σε ότι 
έχει σχέση με τη διοίκηση των ανθρώπων,  
 Μια μέθοδος που επιτυγχάνει την ενότητα των διαφόρων τμημάτων ενός 
οργανισμού, 
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 Μια μέθοδος που ευθυγραμμίζει την ομαλή λειτουργία των δραστηριοτήτων 
της διοίκησης προσωπικού με τις κατευθύνσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος,  
 Ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, 
 Μια διαχείριση του οργανισμού οι αποφάσεις της οποίας κατευθύνονται από 
τους νόμους της αγοράς. Γεγονός που καθορίζει και τον τρόπο διοίκησης και 
συμπεριφοράς στο προσωπικό (Baum, 1995:7).   
 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού σε μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό 
πολύ πιθανόν να συνδυάζει όλα τα παραπάνω. Αποτελεί μια στρατηγική διοικητική 
λειτουργία που με τις κατάλληλες τεχνικές, επιτυγχάνει ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα για την ανάπτυξη μιας ικανής εργατικής δύναμης. Σύμφωνα με την 
διαπίστωση του Baum (1995:9), «η πρόκληση για την διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού φαίνεται να έχει να κάνει με την ανάπτυξη, την κινητοποίηση και την 
ανταμοιβή του προσωπικού, μετατρέποντας το έτσι σε μια πηγή ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος». 
Σύμφωνα και με άλλες ανάλογες διαπιστώσεις, η διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού αποτελεί την λειτουργία εκείνη της διοίκησης που έχει ως αρμοδιότητα 
την μελέτη, εφαρμογή αλλά και να εποπτεία όλων των δραστηριοτήτων που 
σχετίζονται με την διαχείριση και ανάπτυξη του προσωπικού μιας επιχείρησης. 
Άλλη θεωρία παρουσιάζει την διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ως διοικητικό 
παράγοντα που αποσκοπεί στην ενδυνάμωση της εργατικότητας με σκοπό την 
αύξηση της αποτελεσματικότητας της επιχείρησης (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 
2002:18). Πιο απλά, οι άνθρωποι, όπως όλοι οι άλλοι παράγοντες, μπορούν να 
«αγοραστούν» και να «πουληθούν» και η αξία τους πρέπει να μεγιστοποιείται 
(Bowen D., Galang C., Pillai R., 2002). Αυτό μπορεί να επιτευχθεί αρχικά με την 
προσέλκυση και στη συνέχεια με την κατάλληλη επιλογή και αξιοποίηση των 
ανθρωπίνων ικανοτήτων στον χώρο της εργασίας. Η διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού ως διοικητική λειτουργία θα πρέπει να υποστηρίζει τα συμφέροντα των 
εργαζομένων, να διατηρεί ισορροπίες μέσα στον οργανισμό και ταυτόχρονα να 
εξυπηρετεί τους επιχειρηματικούς στόχους (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 
2002:18).  
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Οι ενέργειες του τμήματος ανθρωπίνων πόρων διαχωρίζονται στις 
παρακάτω:  
 
1. Προγραμματισμός αναγκών  
2. Σχεδιασμός  
2. Επιλογή, Πρόσληψη, Ανάπτυξη προσωπικού,  
3. Αξιολόγηση της απόδοσης,  
4. Βελτίωση των πρακτικών του οργανισμού και  
5. Διατήρηση των σχέσεων μεταξύ εργοδότη και εργαζομένων (Harris, 2000:4).  
 
Αυτές οι ενέργειες χαρακτηρίζονται ως «πεδία κλειδιά», στα οποία 
αναπτύσσονται όλες οι στρατηγικές της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού (Katou, 
Budhwar, 2007).   
 
 
1.2 Η λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού  
 
Διοίκηση με την ευρύτερη έννοια θα μπορούσαμε να πούμε ότι σημαίνει 
οργάνωση όλων των λειτουργιών της επιχείρησης μέσω της ανθρώπινης 
πρωτοβουλίας. Σημαίνει επίσης αποτελεσματική χρήση όλων των παραγωγικών 
πόρων, υλικών και άϋλων προς επίτευξη των επιχειρηματικών ή και προσωπικών 
στόχων. Επιπρόσθετα, διοίκηση είναι η διαδικασία κατά την οποία οι διάφορες 
ομάδες ενός οργανισμού συνεργάζονται για την εκπλήρωση κοινών στόχων και για 
την λήψη σωστών αποφάσεων (Keiser J. 1998:59). 
Πιο συγκεκριμένα, οι στόχοι που θέτει μια επιχείρηση, μπορεί να είναι 
οικονομικοί, πολιτιστικοί, κοινωνικοί η ακόμη και πολιτικοί. Εκτός από τον λόγο από 
τον οποίο προκύπτουν οι στόχοι, προκειμένου αυτοί να υλοποιηθούν, απαιτούνται 
τόσο τα υλικά μέσα όσο και οι άνθρωποι που θα τα χρησιμοποιήσουν. Εκείνο που 
χρειάζεται επίσης είναι η ηγεσία, η οποία θα αξιοποιήσει, θα συντονίζει και θα 
παρακολουθήσει όλα τα παραπάνω αναπτύσσοντας κριτήρια αποδοτικότητας και 
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συστήματα ελέγχου προκειμένου να είναι σε θέση να παρακολουθεί την 
αποτελεσματικότητα της επιχείρησης (Σκουλάς, Οικονομάκη, 1998:161). 
Γίνεται εύλογα αντιληπτό επομένως πόσο σημαντική είναι η διοίκηση των 
ανθρώπων. Ανεξάρτητα με το πως λειτουργεί και δομείται μια επιχείρηση ή ακόμα 
και με τη φύση των δραστηριοτήτων της, ένα σημαντικό μέρος της διοικητικής 
λειτουργίας είναι η αποτελεσματική διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα. Η 
απαραίτητη προσοχή στη λειτουργία του προσωπικού βοηθά στην βελτίωση και 
στην αύξηση του εργατικού δυναμικού και της επιχειρηματικής 
αποτελεσματικότητας (Mullins, 1995:171). Μεγάλου, μεσαίου, μικρού μεγέθους 
επιχειρήσεις θα πρέπει να έχουν ένα ξεχωριστό τμήμα που θα είναι υπεύθυνο για 
τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. Στις μικρότερες επιχειρήσεις βέβαια τα 
καθήκοντα της διοίκησης προσωπικού ανατίθενται συνήθως στα διευθυντικά 
στελέχη (Ηarris, 2000:4). 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού είναι στρατηγικής σπουδαιότητας, οι 
ποικίλες πρακτικές και τα συστήματα που εφαρμόζει επηρεάζουν την 
αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, όχι μόνο οικονομικά αλλά και στρατηγικά 
μέσα από την επίτευξη των επιχειρηματικών στόχων (Ferris, Hochwarter, Buckley, 
Harrell-Cook, Frink, 1999).  
Σύμφωνα με αντιλήψεις πολλών μελετητών, οι ενέργειες της διοίκησης 
ανθρώπινου δυναμικού καταλαμβάνουν συχνά σπουδαίο θέση στην προσπάθεια 
δημιουργίας βιώσιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ενός οργανισμού καθώς 
τόσο το ανθρώπινο όσο και το υλικό κεφάλαιο αποτελούν στρατηγικούς στόχους 
(Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999, Langbert, 2000). 
 Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού στις επιχειρήσεις έχει διαπιστωθεί ότι 
είναι ισάξια με τις υπόλοιπες διοικητικές λειτουργίες. Επομένως χρήζει ιδιαίτερης 
σημασίας για τις επιχειρήσεις, καθώς πλέον η ανάγκη για διαρκώς εξειδικευμένου 
προσωπικού, ικανών διευθυντικών στελεχών που θα διαχειρίζονται θέματα 
διοίκησης είναι επιτακτική (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:62, Μπουραντάς, 
Παπαλεξανδρή, 2002:20).   
Το ανθρώπινο στοιχείο αξιοποιείται με τέτοιον τρόπο που να διασφαλίζεται 
αρχικά η παραγωγή και διανομή των αγαθών και υπηρεσιών στις οικονομίες, οι 
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αρμονικές σχέσεις των ατόμων και των ομάδων ως προσωπικό και η ικανότητα της 
διοίκησης να αναπτύσσει αποτελεσματικά το εργατικού δυναμικό της έτσι ώστε να 
ικανοποιούνται παράλληλα τα συμφέροντα των εργαζομένων και της επιχείρησης. 
Οι Beardwell και Holden (1994:6), τονίζουν ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού 
είναι το κλειδί για τη συνεργασία των διοικητικών λειτουργιών μιας επιχείρησης.  
 
 
1.3 Η οργάνωση της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 
 
Η οργάνωση γενικά διαδραματίζει πρωταρχικό ρόλο στον καθορισμό και 
των επιχειρησιακών στόχων και ως προς την επίτευξή τους, κύριο ρόλο έχουν τα 
άτομα που εργάζονται στην επιχείρηση. Δηλαδή, η σωστή οργάνωση του 
ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να αποφέρει τα επιθυμητά αποτελέσματα για την 
επιχείρηση.  
Ο τρόπος με τον οποίο κάθε οργανισμός λειτουργεί το τμήμα διοίκησης 
ανθρώπινου δυναμικού διαφέρει ανάλογα με το μέγεθος της επιχείρησης και τον 
βαθμό που δραστηριοποιούνται τα στελέχη της. Όσον αφορά στις 
χρησιμοποιούμενες μεθόδους, εκείνες ποικίλουν εφόσον μπορεί να είναι 
εξελιγμένες ή να βασίζονται σε παλιότερα πρότυπα (Μπουραντάς Δ., 
Παπαλεξανδρή Ν., 2002:45).  
Κάθε οργάνωση λειτουργεί επιδιώκοντας κάποιο αποτέλεσμα το οποίο 
αποτελεί και τον βασικό σκοπό της επιχείρησης. Για να επιτευχθεί αυτός ο σκοπός, 
απαιτείται ένα σύνολο στόχων που θα προσδιορίσουν την πορεία της οργάνωσης. 
Οι σκοποί μπορεί να είναι γενικοί, πιο συγκεκριμένοι και λειτουργικοί.  Οι 
λειτουργικοί σκοποί μπορούν να χρησιμοποιηθούν για παράδειγμα ως κριτήριο 
αξιολόγησης της αποδοτικότητας των εργαζομένων ή ως εκτίμηση των αναγκών σε 
προσωπικό. Οι γενικοί και οι λειτουργικοί στόχοι από την άλλη, χρησιμοποιούνται 
από τα ιεραρχικά ανώτερα στελέχη της διοίκησης της επιχείρησης ως επιχειρήματα 
με σκοπό να παρακινηθούν οι εργαζόμενοι και να ανταποκρίνονται κατάλληλα στις 
εργασιακές τους υποχρεώσεις (Λαλούμης, Ρούπας, 1996:38). 
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Εδώ είναι απαραίτητο να επισημάνουμε που λαμβάνονται οι αποφάσεις. Η 
διοίκηση μπορεί να εφαρμόζει συγκεντρωτική πολιτική όσο αφορά στη λήψη των 
αποφάσεων, δηλαδή οι αποφάσεις να λαμβάνονται στην κορυφή και στη συνέχεια 
να επικοινωνούνται στο υπόλοιπο της ιεραρχικής πυραμίδα. Μπορεί επίσης να 
εφαρμόζει αποκεντρωτική πολιτική. Δηλαδή οι αποφάσεις να λαμβάνονται και σε 
κατώτερα διοικητικά στρώματα. Η επιλογή της οποιασδήποτε μορφής εξαρτάται 
από την φιλοσοφία, την κουλτούρα, τη δομή, το μέγεθος και τους στόχους της 
επιχείρησης. Γενικά επικρατεί η τάση της αποκεντρωτικής πολιτικής έτσι ώστε να 
αναπτύσσεται ευελιξία στην εργατικής δύναμη. Πολύ σημαντικό επίσης είναι το 
ποιος είναι υπεύθυνος για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. Θα πρέπει να 
υπάρχει ένας αρμόδιος με τα αντίστοιχα προσόντα και να ακολουθούν τα στελέχη 
γραμμής τα οποία θα διοικούν τους ανθρώπους των διάφορων τμημάτων. Τα 
στελέχη αυτά θα είναι αρμόδια για την επιλογή, την εκτίμηση, την αξιολόγηση, την 
καθοδήγηση, την επίβλεψη, την υποκίνηση και την εκπαίδευση του προσωπικού 
καθώς επίσης και για την διαχείριση των παραπόνων τους. 
Αρμοδιότητες μπορεί να έχουν και στελέχη που δεν ασκούν εποπτεία αλλά 
ενδέχεται να επιλέξουν νέα μέλη ή να αξιολογήσουν την επίδοση συναδέλφων. Εδώ 
συγκαταλέγονται και τα συνδικαλιστικά στελέχη και όλοι οι εργαζόμενοι των 
οποίων η γνώμη υπολογίζεται. Τέλος, μεγάλης σημασίας επίσης είναι η δομή του 
τμήματος αυτού. Η δομή μπορεί να διαφέρει ανάλογα με το μέγεθος της 
επιχείρησης (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001:76). Στα διαγράμματα που ακολουθούν, 
παρουσιάζονται πιθανές δομές του τμήματος της Διοίκησης Ανθρώπινου 
Δυναμικού. 
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Διάγραμμα 1: Συγκεντρωτική οργάνωση 
 
 
Πηγή: http://media.wiley.com 
 
Διάγραμμα 2: Αποκεντρωτική οργάνωση 
 
 
 
Πηγή: http://media.wiley.com 
 
Οι επικρατέστερες μορφές οργάνωσης της διοίκησης ανθρώπινου 
δυναμικού είναι: α) η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού σε μικρές και μεγάλες 
επιχειρήσεις και β) συνεργασία διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού με τα στελέχη 
γραμμής (line managers) (Μπουραντάς Δ., Παπαλεξανδρή Ν., 2002:45). 
Στην πρώτη μορφή οργάνωσης της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού 
έχουμε αρχικά τις μικρές επιχειρήσεις. Στις μικρές επιχειρήσεις η διοίκηση 
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χαρακτηρίζεται από τις προσωπικές προτιμήσεις, προκαταλήψεις και συμπεριφορά 
του ιδιοκτήτη ή του διευθυντή καθώς αυτός είναι υπεύθυνος της διοίκησης. Δεν 
παρουσιάζει δηλαδή καμία ομοιότητα μ’ εκείνη των μεγάλων οργανισμών. Έτσι η 
δραστηριότητα της διοίκησης «διαστέλλεται» ή «συστέλλεται» ανάλογα με τα 
χαρακτηριστικά του ατόμου που καθίσταται υπεύθυνο της διοίκησης, ενώ 
παράλληλα εξαρτάται και από τις ανάγκες της επιχείρησης στο πλαίσιο 
δραστηριοποίησής της και ταυτόχρονα από την προσωπικότητα του ιδιοκτήτη ή του 
διευθυντή (Beaver G., Lashley C., 1998).  
Ο διευθυντής της επιχείρησης που πιθανώς να είναι και ο ίδιος ο ιδιοκτήτης 
αναλαμβάνει συνήθως τις συνεντεύξεις για νέες προσλήψεις και ορίζει το ωράριο 
και τις βάρδιες. Το λογιστήριο, αναλαμβάνει την εκπόνηση της μισθοδοσίας, την 
τήρηση των αρχείων και των καταστάσεων του προσωπικού. Οι εργαζόμενοι 
εκπαιδεύονται από εξωτερικούς φορείς και όχι από κάποιο υπεύθυνο εκπαίδευσης 
της επιχείρησης και τα θέματα επιλέγονται είτε από τους υπευθύνους των 
τμημάτων είτε από τον διευθυντή ή και ιδιοκτήτη. Στις μικρές επιχειρήσεις η 
αναλογία των στελεχών προσωπικού προς το σύνολο του εργατικού δυναμικού 
είναι 1 προς 90 (Μπουραντάς Δ., Παπαλεξανδρή Ν., 2002:46). 
Στις μεγάλες επιχειρήσεις υπάρχουν τρεις βαθμίδες διοίκησης.  Αυτές είναι: 
1. η κεντρική ανώτατη διοίκηση, 2. η περιφερειακή και 3. η τοπική. Δημιουργείται 
μια ομάδα υπηρεσίας προσωπικού στην κεντρική διοίκηση και σε κάθε 
υποκατάστημα της επιχείρησης. Ο υπεύθυνος της διοίκησης προσωπικού κάθε 
παραρτήματος είναι εξουσιοδοτημένος να ρυθμίζει διάφορα θέματα, 
κατευθύνόμενος πάντα από την κεντρική διοίκηση (Κανελλόπουλος, 1991:20). 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού στις μεγάλες επιχειρήσεις αποτελεί ένα 
ξεχωριστό διοικητικό τμήμα. Συνήθως οι εργαζόμενοι είναι 200 – 250 σε αριθμό και 
όσο μεγαλώνει μια επιχείρηση τόσο περισσότερα άτομα απαρτίζουν το τμήμα του 
προσωπικού. Όταν οι επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται πολύ μεγάλες, τότε εκτός από 
τον διευθυντή υπάρχει και ένας ειδικός για κάθε λειτουργία. Δηλαδή, ειδικός για 
προσλήψεις, ειδικός για εκπαίδευση, ειδικός για αξιολογήσεις και αμοιβές κ.τ.λ.  
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Στη δεύτερη μορφή οργάνωσης, η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού 
συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής. Τα στελέχη γραμμής είναι καταρτισμένα 
κατάλληλα ώστε να δημιουργούν συγκεκριμένα προϊόντα και υπηρεσίες. 
Τα στελέχη του τμήματος διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού 
χαρακτηρίζονται επιτελικά στελέχη (staff managers). Είναι συνήθως αρμόδια για 
έμμεσες ή υποστηρικτικές λειτουργίες. Ως επιτελικό τμήμα η διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού, όπως η νομική υπηρεσία και οι δημόσιες σχέσεις, υποστηρίζει τα 
τμήματα γραμμής προς επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Εκείνο που 
παρατηρείται τελευταία είναι να καλούνται τα στελέχη γραμμής να αναλάβουν 
επιτελικά καθήκοντα με σκοπό την αποκέντρωση. 
Τα στελέχη της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού είναι υπεύθυνα για όλες 
τις λειτουργίες του τμήματος αυτού και για κάποια θέματα, μοιράζονται την ευθύνη 
με τα στελέχη γραμμής. Κάποιες από τις λειτουργίες του τμήματος είναι η επιλογή 
προσωπικού, οι εργασιακές σχέσεις, τα συστήματα αμοιβών κ.ά. Τα στελέχη 
γραμμής συμμετέχουν στις λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, όπως σε 
θέματα αξιολόγησης, επιλογής, συντονισμού και παρακίνησης του προσωπικού 
τους. Πρέπει να τονιστεί λοιπόν, ότι η σωστή εφαρμογή αυτής της μορφή 
οργάνωσης προϋποθέτει πολύ καλή συνεργασία μεταξύ των στελεχών των δυο 
ομάδων (Μπουραντάς Δ., Παπαλεξανδρή Ν., 2002:47).  
 
 
1.4 Η αποτελεσματικότητα της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού  
 
Ενώ παλαιότερα το τμήμα ανθρωπίνων πόρων αντιμετωπιζόταν μόνο ως 
πηγή κόστους και εξόδων, τελευταία κυριαρχεί η τάση ανάπτυξης διαφόρων 
μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας του ως ένα σύνολο λειτουργιών και 
πρακτικών.  Η αξιολόγηση της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού είναι μια δύσκολη 
αλλά σημαντική λειτουργία.   
Προκειμένου να πραγματοποιηθεί αυτή η αξιολόγηση, λαμβάνονται υπόψη 
τα παρακάτω κριτήρια:  
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 Κριτήρια αξιολόγησης της συνολικής λειτουργίας της επιχείρησης, τα οποία 
είναι ποσοτικά και περιλαμβάνουν διάφορους δείκτες: όπως προστιθέμενη αξία 
ανά εργαζόμενο, κέρδη ανά εργαζόμενο, ύψος πωλήσεων ανά εργαζόμενο, 
προστιθέμενη αξία προς σύνολο εξόδων μισθοδοσίας.   
 
 Ποσοτικά κριτήρια αξιολόγησης περιεχομένων υπηρεσιών της διοίκησης 
ανθρώπινου δυναμικού, όπως: μέσος χρόνος κάλυψης κενών θέσεων, σχέση 
αριθμού υποψηφίων που ενδιαφέρθηκαν για μια θέση με τον αριθμό του 
συνόλου θέσεων που προσφέρθηκαν από την επιχείρηση, ετήσιος μέσος όρος 
ωρών/ημερών εκπαίδευσης ανά υπάλληλο, κόστος εισαγωγικής εκπαίδευσης 
ανά υπάλληλο, κόστος παροχών ανά υπάλληλο, μετρήσεις βελτίωσης στην 
απόδοση σε ατομικό και επιχειρησιακό επίπεδο ως αποτέλεσμα συστημάτων 
αξιολόγησης και σύνδεσης αμοιβών με απόδοση, συνολικό κόστος λειτουργίας 
τμήματος διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού σε συνδυασμό με κέρδη, κύκλο 
εργασιών ή προστιθέμενη αξία ανά έτος, αναλογία αριθμού απασχολούμενων 
στο τμήμα προσωπικού σε σχέση με το σύνολο των εργαζομένων. 
 
 Κριτήρια συμπεριφοράς εργαζομένων που περιλαμβάνουν μια κατηγορία 
ποσοτικών μεθόδων που μετράει το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού, όπως: 
δείκτες παραμονής ή αποχώρησης των εργαζομένων, δείκτες απουσιών, 
προτάσεις υποβαλλόμενες από εργαζομένους για βελτιώσεις ή εξοικονόμηση 
πόρων, αριθμός ατυχημάτων, απώλεια ωρών εργασίας λόγω απεργιών.  
 
 Κριτήρια ικανοποίησης εργαζομένων.  Οι πληροφορίες συγκεντρώνονται από 
ερωτηματολόγια συμπληρωμένα από τους εργαζομένους και αφορούν τον 
βαθμό στον οποίο οι εργαζόμενοι: θεωρούν ότι αμείβονται ικανοποιητικά και 
πιστεύουν στη δίκαιη αξιολόγησή τους, είναι ευχαριστημένοι με τις 
προσφερόμενες ευκαιρίες και πληροφόρηση, με την εκπαίδευση, τις συνθήκες 
εργασίας, με τις των συναδέλφων και προϊσταμένων κ.τ.λ.  
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Εκείνο που πρέπει να σημειωθεί είναι ότι σε καμιά περίπτωση δεν 
υπάρχουν γενικοί κανόνες για την αξιολόγηση της διοίκησης ανθρώπινου 
δυναμικού. Κάθε επιχείρηση επιλέγει διαφορετικό συνδυασμό κριτηρίων 
ποσοτικών και ποιοτικών που με την χρήση κατάλληλων μεθόδων και δεικτών, 
παρακολουθεί και βελτιώνει την λειτουργία του συγκεκριμένου τμήματος 
(Μπουραντάς Δ., Παπαλεξανδρή Ν., 2002:50-54).  
 
 
Κεφάλαιο 2.  
Ο τουριστικός κλάδος  
 
Η ποιότητα των υπηρεσιών των τουριστικών καταλυμάτων, όπως 
ξενοδοχεία, ξενώνες, αυτοεξυπηρετούμενα διαμερίσματα, ενοικιαζόμενα δωμάτια, 
βίλες κ.ά., παίζει σημαντικό ρόλο στην εικόνα ενός προορισμού (European 
Commission, 2000). Επομένως, η διαμονή είναι το βασικότερο ίσως στοιχείο ενός 
ταξιδιού. 
Υπήρξαν πολλοί ακαδημαϊκοί, βιομήχανοι και πολιτικοί, οι οποίοι 
προσπάθησαν να διευκρινίσουν τη φύση ξενοδοχειακού κλάδου αλλά ακόμη δεν 
υπάρχει ένας γενικά αποδεκτός όρος (Baum, 1995). Παρόλα αυτά, οι οικονομικοί 
παράγοντες χαρακτηρίζουν έναν ξενοδοχειακό κλάδο, ο οποίος υπόκειται σε 
καθορισμένη χωρητικότητα. Πράγμα που σημαίνει ότι δημιουργούνται προβλήματα 
περιοδικότητας, φθαρτότητας και εποχικότητας (Λαγός, 2005:317). Άλλοι πάλι 
ερευνητές υποστηρίζουν ότι τα ξενοδοχεία δεν αποτελούν ξεχωριστή βιομηχανία. 
Αυτό αποδίδεται στο ότι υπήρξαν και υπάρχουν ακόμη μεγάλες διαφορές ως προς 
τη δομή των ξενοδοχείων διαφόρων χωρών. Αυτές οι διαφορές μπορεί να είναι 
νομικές, οικονομικές, κ.ά. Οι νομοθετικές ρυθμίσεις κάθε χώρας είναι εκείνες που 
επηρεάζουν το ιδιοκτησιακό καθεστώς καθώς και τη λειτουργία των ξενοδοχειακών 
επιχειρήσεων (Jones, P., 1999).  
Η ξενοδοχειακή βιομηχανία έχει πολλά χαρακτηριστικά που κάποια τυγχάνει 
να είναι όμοια με αυτά των άλλων βιομηχανιών. Από αυτή την σκοπιά 
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αντιμετωπίζει τα ίδια οργανωτικά και διοικητικά προβλήματα όπως οι υπόλοιπες 
επιχειρήσεις (Mullins, 1995).  Η ξενοδοχειακή και γενικότερα η τουριστική 
βιομηχανία αποτελείται από ένα πλήθος βιομηχανιών που αποτελούν σημαντικά 
και διαφορετικές μεταξύ τους επιχειρηματικές μονάδες. Ξενοδοχεία και τουρισμός 
αποτελούν μια ευρύτερη έννοια (έννοια «ομπρέλα». Ο διαχωρισμός των τύπων των 
εταιριών και των βιομηχανιών συνεπάγεται διαφοροποιήσεις ανάμεσα στις κατά 
περίπτωση πρακτικές που χρησιμοποιούνται από τις επιχειρήσεις σε διαφορετικά 
περιβάλλοντα (Harrington, 2005).  
Ο ξενοδοχειακός τομέας διακρίνεται ως προς τα χαρακτηριστικά, τις 
λειτουργίες και τα θέματα διοίκησης και οργάνωσης των εκάστοτε επιχειρήσεων 
που τον απαρτίζουν.  
 
 
2.1 Κατηγορίες καταλυμάτων 
 
Υπάρχουν τα κλασικά τουριστικά καταλύματα (ξενοδοχεία, ξενώνες, 
πανδοχεία) και τα σύγχρονα που διακρίνονται σε κύρια και συμπληρωματικά. Στα 
κύρια τουριστικά καταλύματα συμπεριλαμβάνονται τα ξενοδοχεία κατά μήκος 
οδικών αρτηριών “motel”, τα πλωτά ξενοδοχεία, τα ξενοδοχεία χρονομεριστικής 
μίσθωσης, τα “bungalows”, τα ξενοδοχεία θεραπείας, τα ξενοδοχεία σε χωριά, τα 
σύνθετα ξενοδοχειακά συγκροτήματα και τα ξενοδοχεία αναπήρων. Στα 
συμπληρωματικά συμπεριλαμβάνονται η κατασκήνωση “camping”, οι 
ενοικιαζόμενες βίλες “saleѐ”, τα ενοικιαζόμενα διαμερίσματα, τα ενοικιαζόμενα 
δωμάτια (Ηγουμενάκης, 1997:120). Ο Π.Ο.Τ. διακρίνει δυο κατηγορίες 
καταλυμάτων, τα «ξενοδοχεία και συναφείς εγκαταστάσεις» και τα 
«συμπληρωματικά καταλύματα» (Σταυρινούδης, 2006).   
Αναλυτικότερα και σύμφωνα με το ελληνικό σύστημα κατηγοριοποίησης, 
υπάρχουν οι εξής διακρίσεις σε κατηγορίες και είδη ξενοδοχειακών καταλυμάτων: 
 
 Πολυτελείας 
 Κατηγορίας Α΄ 
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 Κατηγορίας Β΄ 
 Κατηγορίας Γ΄ 
 Κατηγορίας Δ΄ 
 Κατηγορίας Ε΄ 
 
Κατηγορίες και είδη συμπληρωματικών καταλυμάτων: 
 
 Ενοικιαζόμενα διαμερίσματα (Α΄, Β΄, Γ΄) 
 Βίλες 
 Ενοικιαζόμενα δωμάτια 
  
 Τα ξενοδοχεία τύπου “motel” διακρίνονται σε κατηγορίες Α΄ και Β΄ και τα 
ξενοδοχεία τύπου ξενώνα σε πολυτελείας, Α΄, Β΄ και ξενώνες νεότητας. 
 Όσο αφορά στις παρεχόμενες υπηρεσίες, ανάλογα με την κατηγορία και το 
είδος της επιχείρησης, μπορεί να παρέχεται: σάουνα, πισίνα, παιχνίδια, 
entertainment, ταβέρνες, bar, άθληση, κλιματισμός δωματίων, τηλεόραση. Οι 
δυνατότητες για διατροφή που προσφέρονται είναι: πρωινό, ημιδιατροφή, πλήρης 
διατροφή, διατροφή διαίτης, παιδική διατροφή (Ζαχαράτος, 2000:138, Ευθυμιάτου-
Πουλάκου, 1994;60).   
 Όλες οι κατηγορίες ξενοδοχείων είναι εφικτό να δημιουργηθούν σε περιοχές 
εντός σχεδίου πόλεως, εντός πόλεων ή οικισμών με συγκεκριμένο σχέδιο ή και 
μέσα σε οικισμούς οριοθετημένους χωρίς σχέδιο. Υπάρχει δυνατότητα να 
δημιουργηθούν και εκτός σχεδίου, μέσα σε ζώνες οικιστικού ελέγχου (ΖΟΕ) ή εκτός 
σχεδίου, εκτός από τα motel που δημιουργούνται μόνο σε περιοχές εκτός σχεδίου, 
εντός ΖΟΕ ή εκτός σχεδίου. Επιπλέον μπορεί να δημιουργηθεί συνδυαστικά 
ξενοδοχείο κλασικού τύπου και επιπλωμένων διαμερισμάτων σε μικτή επιχείρηση 
υπό συγκεκριμένες προϋποθέσεις. 
 Ο ΕΟΤ είναι το αρμόδιο όργανο που ελέγχει τη σκοπιμότητα και την 
καταλληλότητα του οικοπέδου, για την έγκριση των αρχιτεκτονικών σχεδίων και την 
χορήγηση των αδειών λειτουργίας (Ευθυμιάτου-Πουλάκου, 1994:60). 
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Με βάση την τοποθεσία όπου δημιουργούνται και λειτουργούν, τα 
ξενοδοχεία μπορούν να διακριθούν σε αστικά και παραθεριστικά. Τα αστικά 
ξενοδοχεία βρίσκονται μέσα σε πόλη ή οικισμό, σε διοικητικό ή εμπορικό κέντρο, 
κοντά σε αεροδρόμιο, λιμάνι, σταθμό υπεραστικών λεωφορείων, σιδηροδρομικό 
σταθμό ή κοντά σε εκπαιδευτικά ιδρύματα. Συνήθως τα ξενοδοχεία αυτά παρέχουν 
υπηρεσίες σε άτομα για ολιγοήμερη παραμονή.  
Τα παραθεριστικά ξενοδοχεία βρίσκονται μέσα σε προάστιο πόλης ή 
οικισμό, ακόμη και παραδοσιακό οικισμό σε περιοχή εκτός σχεδίου. Οι περιοχές 
στις οποίες υπάρχουν ξενοδοχεία αυτού του τύπου, βρίσκονται συνήθως κοντά σε 
θάλασσα, δάσος ή βουνό, για να προσφέρουν στους τουρίστες τη δυνατότητα 
άθλησης, περιπάτου κ.ά. Συνήθως η παραμονή σε τέτοια καταλύματα διαρκεί πάνω 
από 2-3 μέρες (Χυτήρης, 1996:32). 
 
 
2.2 Τα ξενοδοχεία 
 
Όπως έχουμε ήδη αναφέρει, τα ξενοδοχεία έχουν πολλές ομοιότητες με τα 
υπόλοιπα καταλύματα. Ωστόσο επισημαίνονται και κάποιες σημαντικές διαφορές 
κυρίως στα χαρακτηριστικά τους τα οποία είναι: οι πελάτες, οι προσφερόμενες 
υπηρεσίες, τα σημεία πώλησης, το εργατικό δυναμικό, η δομή οργάνωσης και η 
φύση της εργασίας. Αναλυτικότερα: 
 
α) Πελάτες. Οι πελάτες επηρεάζουν τη δομή και τη λειτουργία του ξενοδοχείου 
καθώς αποτελούν την κύρια εισροή, εκροή και αντικείμενο εργασίας του 
ξενοδοχειακού επιχειρησιακού συστήματος. Όσο αυξάνεται το διαθέσιμο 
εισόδημα, τόσο αυξάνεται και η ζήτηση στα ξενοδοχεία και έτσι διαμορφώνονται τα 
κίνητρα και ο σκοπός ταξιδιού. Αυτό καθορίζεται από τα δημογραφικά 
χαρακτηριστικά των τουριστών και τις προσωπικές τους πεποιθήσεις. Επιπλέον 
καθορίζουν και το ποια τμήματα του ξενοδοχείου λειτουργούν για να 
ικανοποιήσουν τις επιθυμίες τους. Επειδή η χρονική περίοδος ταξιδιού διαφέρει 
από άνθρωπο σε άνθρωπο, είναι αδύνατο να προσδιοριστεί ο αριθμός των 
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πελατών ανά περίοδο. Τέλος, βασικός παράγοντας που επηρεάζει την ποιότητα των 
προσφερόμενων αγαθών και υπηρεσιών, είναι η συμπεριφορά των πελατών 
απέναντι στους ξενοδοχοϋπαλλήλους που καλούνται να τους εξυπηρετήσουν. 
 
β) Αγαθά και υπηρεσίες. Τα προσφερόμενα αγαθά και υπηρεσίες στα ξενοδοχεία 
δεν έχουν διάρκεια και πρέπει να τονιστεί ότι η παραγωγή και διάθεσή τους προς 
κατανάλωση πραγματοποιούνται στον ίδιο τόπο ταυτόχρονα. 
 
γ) Σημεία πώλησης. Τα σημεία πώλησης αγαθών και υπηρεσιών είναι τα ταμεία 
των διαφόρων τμημάτων του ξενοδοχείου, που λειτουργούν ως κέντρα εσόδων. 
 
δ) Εργατικό δυναμικό. Η απασχόληση σε ένα ξενοδοχείο μπορεί να είναι πλήρης, 
μερική ή και περιστασιακή. Αποδείξεις ή στατιστικά στοιχεία του αριθμού 
απασχολούμενων είναι συνήθως δύσκολο να υπάρξουν. Σε κάποια τμήματα 
υπερτερούν οι άνδρες, ενώ σε κάποια άλλα οι γυναίκες. Αξιοσημείωτο είναι το 
γεγονός ότι σε αντίθεση με τα παρελθόντα έτη, γίνονται όλο και περισσότερες 
προσπάθειες επιλογής καταρτισμένου εργατικού δυναμικού σε όλες τις θέσεις και 
όχι μόνο στα διοικητικά τμήματα όπως σε προϊστάμενους ή διευθυντές. 
 
ε) Οργανωτική δομή. Η οργάνωση του ξενοδοχείου εξαρτάται από διάφορους 
παράγοντες, οι σημαντικότεροι των οποίων είναι η ποικιλία και το είδος των 
υπηρεσιών και αγαθών που προσφέρονται, ο τύπος της κτιριακής εγκατάστασης 
της μονάδας (ενιαίο κτίριο, αυτόνομα οικήματα), το μέγεθος (δυναμικότητα), η 
τεχνολογική εξέλιξη, το αυξανόμενο εργατικό κόστος, η παιδεία (θεωρητική και 
πρακτική) των διοικούντων και η προσωπικότητα και αποτελεσματικότητα των 
διοικητικών στελεχών. 
 
ζ) Η φύση της εργασίας. Στην ξενοδοχειακή επιχείρηση, ο ανθρώπινος παράγοντας 
καθορίζει την ποιότητα των υπηρεσιών, καθώς οι εργαζόμενοι έρχονται σε άμεση 
αλλά και έμμεση επαφή με τον πελάτη. Η φύση της εργασίας στα τμήματα του 
ξενοδοχείου δεν μπορεί να αλλάξει, δεν μπορεί με άλλα λόγια να αυτοματοποιηθεί, 
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διότι η ποιότητα των παροχών εξαρτάται από τον ανθρώπινο παράγοντα. 
Χαρακτηριστικά της εργασίας που επιτελείται στα ξενοδοχεία είναι επίσης για 
κάποιους εργαζομένους το διακεκομμένο ωράριο και η παγκόσμια εθιμοτυπία του 
φιλοδωρήματος (Χυτήρης, 1996:33). 
Κάποια χαρακτηριστικά που συνδυαστικά και όχι μεμονωμένα συντελούν 
στην δημιουργία ενός μοναδικού περιβάλλοντος, το οποίο καλούνται να 
διευθύνουν οι αρμόδιοι. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα παρακάτω: 
Όλες οι υπηρεσίες που παρέχονται από ένα ξενοδοχείο, όπως η διαμονή, η 
σίτιση και άλλες επιλογές αποτελούν σημαντικό κομμάτι των κοινωνικών και 
οικονομικών δραστηριοτήτων των περισσότερων κρατών. Σε συνδυασμό με τα 
μέσα μεταφοράς, εμπλέκονται ποικίλες υπηρεσίες όπως εστιατόρια, δυνατότητες 
αναψυχής κ.ά., που όλα αυτά μαζί συνθέτουν την φιλοξενία ενός τόπου. Επομένως 
κρίνεται αναγκαία η σωστή προβολή των προορισμών με σκοπό την προσέλκυση 
τουριστών-καταναλωτών (Nailon, 1982).  
 
 
2.3 Δραστηριότητες διοίκησης ξενοδοχείων 
 
Όπως είναι γνωστό, τον βασικότερο ρόλο στη σωστή λειτουργία όλων των 
οργανισμών, έχει η διοίκηση και η οργάνωση με κύριο στόχο την επίτευξη του 
επιθυμητού αποτελέσματος. Στα ξενοδοχεία ως βιομηχανίες υπηρεσιών, χρειάζεται 
ιδιαίτερη προσοχή όσον αφορά στις τεχνικές και στις μεθόδους διοίκησής τους.  
Η διοίκηση είναι η ολοκληρωμένη δραστηριότητα που διεισδύει σε κάθε 
λειτουργία σε όλα τα τμήματα του ξενοδοχείου.  Η ευθύνη για την επιτέλεση της 
εργασίας επιβάλλει στους διευθυντές να αναλαμβάνουν τα καθήκοντά τους και να 
ασκούν εξουσία στην συμπεριφορά και την απόδοση των άλλων ανθρώπων. Δεν 
είναι μια ξεχωριστή λειτουργία..  Ένα ξενοδοχείο δεν μπορεί να έχει ένα τμήμα 
διοίκησης όπως τα επιμέρους τμήματα (π.χ. τμήμα υποδοχής, τμήμα ορόφων, 
τμήμα προσωπικού, κ.τ.λ.), και επιπλέον δεν είναι ομογενοποιημένη.  Η φύση της 
διοίκησης σχετίζεται με όλες τις δραστηριότητες του ξενοδοχείου, συμβάλλει με 
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διάφορους τρόπους σε όλα τα τμήματα και επίπεδα του ξενοδοχείου (Nailon, 
1982).   
Πρωταρχική δραστηριότητα της διοίκησης σε ένα ξενοδοχείο είναι ο 
προγραμματισμός της εργασίας. Μέσω του προγραμματισμού, προσδιορίζονται οι 
ενέργειες που πρέπει να ακολουθηθούν ώστε η επιχείρηση να πετύχει τα 
επιθυμητά αποτελέσματα, όπως οικονομικά μεγέθη, αποδόσεις πωλήσεων κ.ά.. 
Προκειμένου ο προγραμματισμός να είναι ουσιαστικός, το προσωπικό θα πρέπει να 
γνωρίζει ακριβώς τι προσδοκά η επιχείρηση και με ποιον τρόπο θα εργαστεί για να 
το επιτύχει, όπως για παράδειγμα μεθόδους εκτέλεσης εργασιών, χρονικά όρια 
κ.ά.. 
Εκτός από έναν καλό προγραμματισμό, κύρια δραστηριότητα της διοίκησης 
μιας ξενοδοχειακής μονάδας είναι η οργάνωση. Μέσα στα ξενοδοχεία, οι διάφορες 
εργασίες θα πρέπει να διανέμονται στους εργαζομένους. Η οργάνωση αφορά στην 
κατανομή των εργασιών ανάλογα με τις δραστηριότητες που πραγματοποιούνται 
στα διάφορα τμήματα όπως η υποδοχή, η διαμονή, η κουζίνα και το εστιατόριο. Με 
άλλα λόγια, η οργάνωση εμπλέκεται στον επιμερισμό των καθηκόντων και των 
ευθυνών στα πλαίσια της ιεραρχικής εξουσίας οριοθετώντας τις επίσημες 
συνεργασίες ανάμεσα στα άτομα, στις ομάδες και στα τμήματα. 
Είναι επίσης ευθύνη της διοίκησης να ενθαρρύνει το προσωπικό να εργαστεί 
αποτελεσματικά, δηλαδή να το παρακινήσει και να το ικανοποιήσει. Προκειμένου 
να γίνει αυτό, το προσωπικό χρειάζεται ανάπτυξη και καθοδήγηση.  
Ο έλεγχος είναι ένα πολύ ουσιαστικό κομμάτι της διαδικασίας διοίκησης και 
αφορά στην αξιολόγηση της επιτυχίας εκπλήρωσης των προγραμματισμένων 
στόχων. Διάφορα συστήματα ελέγχου αποτελούν μέσα παρακολούθησης της 
προόδου που σημειώνεται στο προσωπικό και λειτουργούν ως οδηγοί για 
μελλοντική ανάπτυξη (Mullins, 1995). 
Τέλος, η συντήρηση και η βελτίωση των εγκαταστάσεων αποτελεί μέριμνα της 
διοίκησης, διότι επηρεάζει την διάθεση του προϊόντος και άρα την ικανοποίηση των 
πελατών (Jones, Lockwood, 1998). 
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2.4 Πρότυπα διοίκησης ξενοδοχείων  
 
Ο τρόπος διοίκησης και το γενικό πλαίσιο λειτουργίας της καθορίζονται είτε 
από τον ιδιοκτήτη, είτε από τον γενικό διευθυντή. Τέσσερα είναι συνήθως τα 
πρότυπα διοίκησης που προσδιορίζουν τις διευθυντικές συμπεριφορές. Το 
απολυταρχικό, το αποφασιστικό, το συμβουλευτικό και το δημοκρατικό πρότυπο. 
Στο απολυταρχικό πρότυπο οι αποφάσεις λαμβάνονται άμεσα, η επικοινωνία 
είναι σαφής και σταθερή και το προσωπικό αναμένεται να εκτελέσει τις εντολές 
πιστά και χωρίς δυσκολίες.   
Στο αποφασιστικό πρότυπο, οι αποφάσεις παίρνονται άμεσα, αλλά πριν 
υλοποιηθούν, επικοινωνούνται στα υπόλοιπα μέλη του προσωπικού και 
απαντιούνται διάφορα ερωτήματα.  
Στο συμβουλευτικό πρότυπο, η διεύθυνση συνεδριάζει με τα υπόλοιπα μέλη 
και πριν παρθούν αποφάσεις, λαμβάνει υπόψη συμβουλές και προτάσεις. 
Στο δημοκρατικό πρότυπο, πραγματοποιείται συνήθως συμβούλιο με όλα τα 
μέλη της διοίκησης, συζητούνται πιθανές λύσεις και η απόφαση λαμβάνεται από 
την πλειοψηφία των μελών (Deery, Jago 2001). 
Σε κάθε περίπτωση, εκείνο που είναι απαραίτητο είναι η ικανότητα του 
ιδιοκτήτη και διευθυντή να μπορεί να διοικεί αποτελεσματικά. Η συμπεριφορά του 
θα πρέπει να είναι πάνω από όλα ανθρώπινη και να ενθαρρύνει το προσωπικό να 
εργαστεί πρόθυμα. Μπορεί τα παραπάνω σε θεωρητική βάση να είναι κοινώς 
αποδεκτά αλλά εκείνο που χρειάζεται ουσιαστικά είναι η πρακτική εφαρμογή τους 
(Mullins, 1995). 
 
 
2.5 Οργάνωση ξενοδοχείων 
 
Προκειμένου να υλοποιηθούν οι στόχοι της επιχείρησης, απαιτείται 
συντονισμός των δραστηριοτήτων που πραγματοποιούνται σε κάθε επιμέρους 
τμήμα από τα διευθύνοντα στελέχη. Η οργάνωση αποτελεί μέσο επίτευξης της 
προσδοκώμενης αποτελεσματικότητας μέσω μιας σειράς ενεργειών (Σταυρινούδης, 
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2006:27). Ο καταμερισμός των εργασιών μπορεί να πραγματοποιηθεί λειτουργικά, 
δηλαδή με βάση την λειτουργία των υπαλλήλων και γεωγραφικά. Δηλαδή με την 
γεωγραφική θέση να καθορίζει την ιεραρχία επίβλεψης. Για παράδειγμα μια 
αλυσίδα ξενοδοχείων κατανέμει τις μονάδες της με βάση τη γεωγραφική 
περιφέρεια με την κάθε μονάδα να διαθέτει τα δικά της επίπεδα επίβλεψης και τη 
δική της ιεραρχική δομή. Ο καταμερισμός μπορεί επίσης να πραγματοποιηθεί 
ανάλογα με το προϊόν, δηλαδή η ιεράρχηση της εξουσίας να καθορίζεται με βάση 
τον τύπο των ξενοδοχείων, και ανάλογα με τους πελάτες. Για παράδειγμα, ένα 
ξενοδοχειακό τμήμα πωλήσεων μπορεί να διαθέτει ξεχωριστές μονάδες πώλησης 
μόνο για συνέδρια, εκδηλώσεις και ειδικούς τύπους δωματίων μόνο για τους 
συμμετέχοντες σε αυτά.  
Τέλος, η μορφή ροής της πληροφορίας μπορεί να προσδιορίσει τον 
καταμερισμό των εργασιών. Αποτελεί μια νέα μορφή οργάνωσης και βασίζεται στη 
ροή της πληροφορίας. Πιο συγκεκριμένα αφορά στο ποιος διαθέτει τις κατάλληλες 
πληροφορίες ώστε να πάρει τη σωστή απόφαση. Σημαντικό στοιχείο εδώ είναι η 
χρήση των ηλεκτρονικών μέσων (Keiser, 1998:128). 
 
 
2.5.1 Μορφές οργάνωσης ξενοδοχείων 
 
Στα ξενοδοχεία μπορούμε να διακρίνουμε δύο μορφές οργάνωσης, την τυπική 
και την άτυπη. Η τυπική μορφή οργάνωσης προϋποθέτει μια ομάδα εργαζομένων, 
που θα είναι ικανοί να συνεργάζονται μεταξύ τους για την επίτευξη κοινών στόχων. 
Είναι σαφής και προσδιορίζεται από κανονισμούς που ρυθμίζουν τις τυπικές 
σχέσεις που δημιουργούνται ανάμεσα στους εργαζόμενους. 
Η άτυπη μορφή οργάνωσης οδηγεί στην δημιουργία άτυπων σχέσεων μεταξύ 
των εργαζομένων και συνυπάρχει με την τυπική σε κάθε μορφή επιχειρηματικής 
δράσης. Αφορά ουσιαστικά κοινές δράσεις δυο ή και περισσότερων εργαζομένων 
και λειτουργεί ωφέλιμα για τους συμμετέχοντες ως προς τα συμφέροντα και τις 
ανάγκες τους (Σταυρινούδης, 2006:27). 
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Προκειμένου να οργανωθούν οι δραστηριότητες ενός ξενοδοχείου 
αποτελεσματικά, το πρώτο βήμα είναι η διευκρίνιση από την διοίκηση των 
παρακάτω: 
 
 Ποιοι είναι οι στόχοι. Κάθε επιχείρηση θα πρέπει να θέτει γενικούς στόχους με 
κάθε επιμέρους τμήμα να προσδιορίζει τους δικούς του. 
 
 Ποια μορφή εξειδίκευσης θα ακολουθηθεί. Υπάρχουν δυο μορφές 
εξειδίκευσης. Η μικρή ή μηδενική ειδίκευση κατά την οποία γίνεται ανάθεση 
ενός έργου σε έναν μόνο υπάλληλο. Η εξειδίκευση αυτή μπορεί να επιφέρει 
καλύτερη απόδοση, μπορεί όμως και να οδηγήσει σε στενά εργασιακά πλαίσια 
μειώνοντας το ενδιαφέρον του εργαζόμενου και παράλληλα την ποιότητα των 
υπηρεσιών του. Στην τμηματοποιημένη εξειδίκευση από την άλλη, εμφανίζεται 
η ανάγκη ομαδοποίησης των εργασιών, ώστε να εξασφαλιστεί ο συντονισμός 
και ο έλεγχος κάθε ενέργειας. Αφορά ουσιαστικά στην ομαδοποίηση των 
υπαλλήλων που κάνουν την ίδια εργασία και αποτελεί την πιο κοινή μέθοδο 
οργάνωσης. 
 
 Ποιος θα έχει εξουσία και σε τι βαθμό. Πρόκειται για μια αλυσίδα εντολών. Σε 
κάθε οργάνωση τα μέλη των κατώτερων ομάδων είναι υπόλογα σε μέλη 
ιεραρχικά υψηλότερων ομάδων. 
 
 Ποιος θα ασκεί έλεγχο και σε τι βαθμό. Ο βαθμός ελέγχου εξαρτάται από 
κάποιους παράγοντες όπως είναι η ομοιότητα της εργασίας και των 
αρμοδιοτήτων, η εκπαίδευση, η μόρφωση και ο επαγγελματισμός της ομάδας 
που τον ασκεί. Σημαντικός παράγοντας επίσης είναι ο όγκος και η συχνότητα 
αλληλεπίδρασης τους με το προσωπικό που ελέγχεται,  η γεωγραφική 
απόσταση και η πολυπλοκότητα της φύσης της εργασίας που ελέγχεται. Ο 
χώρος των ξενοδοχείων μπορεί να διαθέτει παγκόσμια έκταση ελέγχου. 
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 Πώς θα συντονίζονται οι διάφορες δραστηριότητες. Αφορά στον τρόπο που 
σχετίζονται μεταξύ τους οι διάφορες εργασίες. Οι εργασίες αυτές 
προϋποθέτουν ποικίλες αλληλεπιδράσεις μεταξύ των διαφορετικών ομάδων. 
Για παράδειγμα τρεις τηλεφωνήτριες σε ένα ξενοδοχείο έχουν συγκεντρωμένη 
αλληλεπίδραση εφόσον εργάζονται στο ίδιο τμήμα ενώ η άφιξη ενός πελάτη 
αποτελεί διαδοχική αλληλεπίδραση εφόσον επιδρά πρώτα η υποδοχή, στη 
συνέχεια η οροφοκομεία και κάποια στιγμή το προϊόν αυτό αποτελεί ένα απλό 
τιμολόγιο για την οικονομική διεύθυνση.   
 
 Πώς θα καταμεριστούν αρμοδιότητες και ευθύνες. Πρόκειται για μια 
διαδικασία κατά την οποία η εξουσία καταμερίζεται στα διάφορα στελέχη και 
προκαλεί συχνά προστριβές μεταξύ τους. 
 
 Η συμμόρφωση με την ακολουθία της ιεραρχίας.  Κάθε άτομο είναι υπόλογο 
σε έναν προϊστάμενο κι ο προϊστάμενος στη συνέχεια είναι υπόλογος σε έναν 
διευθυντή. Για τον έλεγχο κάποιου εργαζομένου, ο διευθυντής δεν θα πρέπει να 
παρακάμπτει τον εκάστοτε προϊστάμενο. 
 
 Η εξασφάλιση της ισορροπίας. Η ισορροπία ανάμεσα στις σχέσεις των ομάδων 
κρίνεται απαραίτητη προκειμένου να εφαρμοστούν σωστά οι προκαθορισμένες 
διαδικασίες . 
 
 Η συγκέντρωση και η αποκέντρωση. Κάθε διευθυντικό στέλεχος θα πρέπει να 
ορίζει την έκταση των ευθυνών του. Παράδειγμα  συγκέντρωσης-αποκέντρωσης 
στα ξενοδοχεία είναι το μερίδιο ευθύνης και επίπεδο εξουσίας που αποδίδει 
μια αλυσίδα ξενοδοχείων σε έναν τοπικό διευθυντή ξενοδοχείου (Rutherford 
1995, Keiser 1998). 
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2.5.2 Διαδικασία οργανωτικού σχεδιασμού 
 
Η διαδικασία οργανωτικού σχεδιασμού στον ξενοδοχειακό τομέα λαμβάνει 
υπόψη τα πιο κάτω χαρακτηριστικά που αφορούν κυρίως στον ανθρώπινο 
παράγοντα: 
 
 Οι άνθρωποι. Τα ξενοδοχεία παρέχουν αγαθά και υπηρεσίες με βασικότερο 
παράγοντα τον άνθρωπο. Άρα οι πελάτες έχουν άμεση επαφή με το προσωπικό 
και όχι με αυτοματοποιημένα συστήματα. 
 
 Το κύρος του προσωπικού. Σε κάποια τμήματα απασχολούνται άτομα που 
ανήκουν στο κατώτατο επίπεδο της αγοράς εργασίας (π.χ. σερβιτόροι). 
 
 Το στυλ εξυπηρέτησης. Μπορεί να προκληθεί δυσαρέσκεια στους πελάτες από 
την συμπεριφορά των υπαλλήλων. 
 
 Το μέγεθος του ξενοδοχείου. Οι σχέσεις των υπαλλήλων μικρών ξενοδοχειακών 
εγκαταστάσεων διαφέρουν από εκείνες των μεγάλων μονάδων. 
 
 Η «επανάληψη» και το επίπεδο ικανοτήτων του προσωπικού. Η αλλαγή 
προσωπικού στα ξενοδοχεία και η έλλειψη σωστής εκπαίδευσής τους μπορεί να 
προκαλέσει προβλήματα. 
 
 Η διεύθυνση της μονάδας. Ο διευθυντής έχει μεγάλη ευθύνη ακόμη και ως 
προς την απόδοση του προσωπικού που αντικατοπτρίζει την εικόνα της 
επιχείρησης προς τους πελάτες. 
 
 Η ιεραρχία της εξουσίας. Αν τα επίπεδα ιεραρχίας μεταξύ των υπαλλήλων και 
του διευθυντή είναι λίγα, ο έλεγχος των πιο χαμηλών επιπέδων είναι πιο 
εύκολος. 
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 Το επίπεδο του συνδικαλισμού. ‘Οταν το προσωπικό αλλάζει συχνά, τα 
εργατικά σωματεία δεν ασκούν μεγάλες πιέσεις στα ξενοδοχεία. 
 
 Το ποσοστό απασχόλησης εφήβων και γυναικών. Οι υπάλληλοι αυτοί 
προσδοκούν συνήθως προσωρινή απασχόληση και ελαστικότητα στα 
προγράμματα εργασίας τους (Keiser, 1998: 159). 
 
 
2.5.3 Οργανόγραμμα ξενοδοχείων 
 
Η οργανωτική δομή μιας επιχείρησης γνωστοποιεί τη θέση που κατέχει ο 
κάθε υπάλληλος όσο αφορά στην ευθύνη, στην εξουσία αλλά και στην επικοινωνία 
και συνεργασία του με τους υπόλοιπους συναδέλφους του (Keiser 1998:138). Στα 
ξενοδοχεία τα διάφορα τμήματα ομαδοποιούνται ανάλογα με την εργασία που 
επιτελείται σε αυτά (Rutherford, 1995:55).  
Τα τμήματα μιας ξενοδοχειακής μονάδας είναι:  
 
 Διεύθυνση, τήρηση επιχειρηματικής πολιτικής και εκπλήρωση στόχων, 
 Υποδοχή,  
 Θυρωρείο,  
 Όροφοι, έλεγχος καθαρισμού δωματίων,  
 Λινοθήκη,  
 Εστιατόριο,  
 Κουζίνα,  
 Συντήρηση, 
 Λογιστήριο, εγγραφές ανοίγματος και κλεισίματος πελατειακών λογαριασμών, 
 Έλεγχος, σε όλο το φάσμα των ξενοδοχειακών δραστηριοτήτων,  
 Δημόσιες Σχέσεις, εξυπηρέτηση και επίλυση προβλημάτων των πελατών, 
 Νομική Υπηρεσία, κάλυψη όλων των νομικών θεμάτων της επιχείρησης,  
 Πωλήσεις, επιμέλεια των συναλλαγών που σχετίζονται με συσκέψεις, 
συνελεύσεις, στόχους και πληρότητα,  
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 Προμήθειες, προγραμματισμός αγορών, απογραφές και τέλος 
 Ασφάλεια (Λαλούμης, Ρούπας, 1996).  
 
Οι υπεύθυνοι των τμημάτων αυτών αναφέρονται στον γενικό διευθυντή του 
ξενοδοχείου και το κάθε τμήμα μπορεί να αποτελείται από μικρότερες οργανωτικές 
μονάδες. 
Τα τμήματα, η κατανομή της εξουσίας καθώς και οι εργασιακές σχέσεις 
μπορούν να παρουσιαστούν διαγραμματικά από μια γραφική παράσταση που 
ονομάζεται οργανόγραμμα. Το οργανόγραμμα διαφέρει από επιχείρηση σε 
επιχείρηση και επιπλέον κάθε τμήμα μπορεί να συντάξει ξεχωριστά ένα 
οργανόγραμμα μόνο για το δικό του προσωπικό (Keiser 1998, Σταυρινούδης 2006). 
Στην επόμενη σελίδα ακολουθεί ένα πρότυπο οργανογράμματος μιας μεγάλης 
ξενοδοχειακής μονάδας. 
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Διάγραμμα 3: Οργανόγραμμα μεγάλης ξενοδοχειακής μονάδας 
 
 
 
Πηγή: http://media.wiley.com 
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Στο κεφάλαιο αυτό αναφερθήκαμε στον ρόλο της διοίκησης και αναλύσαμε 
την οργάνωση των ξενοδοχείων. Στα επόμενα κεφάλαια θα ασχοληθούμε με το 
τμήμα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού στα ξενοδοχεία και το πώς συμβάλλει 
καταλυτικά στην επιτυχία του οργανισμού μέσα από πρακτικές και πολιτικές που 
επηρεάζουν τόσο την εργατικότητα των υπαλλήλων όσο και τις εργασιακές σχέσεις 
μεταξύ των ίδιων και των εργοδοτών (Huemann, Keegan, Turner, 2006).  
 
 
Κεφάλαιο 3 
Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
Η απασχόληση στις ξενοδοχειακές μονάδες χαρακτηρίζεται από κάποια 
ιδιομορφία εξαιτίας της συμπεριφοράς και της ικανότητας των απασχολούμενων σε 
αυτήν εργαζομένων αλλά και της φύσης της ίδιας της εργασίας. Ιδιαίτερη προσοχή 
στρέφεται στις αλληλεπιδράσεις που δημιουργούνται ανάμεσα στους πελάτες και 
στους εργαζόμενους καθώς οι τελευταίοι αποτελούν κυρίαρχο θέμα των πρακτικών 
της διοίκησης (Pandit, 2003). 
Ο ξενοδοχειακός κλάδος έχει στενή σχέση με την αγορά εργασίας του 
περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται καθώς από αυτό προέρχεται και το 
εργατικό δυναμικό του. Κατά συνέπεια, εξαρτάται άμεσα από τη σύνθεση και τη 
διαχείριση του δυναμικού αυτο, ως προς τις υπηρεσίες που προσφέρει, 
προκειμένου να ικανοποιήσει τη ζήτηση των επισκεπτών (Baum, Amoah, Spivack, 
1997).  
Όσο αφορά στην επίτευξη υψηλής ποιότητας παρεχόμενων υπηρεσιών τον 
ρόλο κλειδί κατέχει η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού (Haynes, Fryer 2000), οι 
μέθοδοι και οι τεχνικές της οποίας, έχουν σκοπό μέσα από την υποκίνηση και τον 
έλεγχο να επιτύχουν τη μέγιστη απόδοση του προσωπικού. Η συνεχής επιτυχία της 
επιχείρησης έγκειται στην εκπαίδευση και συνεχή ανάπτυξη του εργατικού 
δυναμικού της (Jafari, Fayos-Sola, 1995).   
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3.1 Εργασία και πολιτικές απασχόλησης ξενοδοχείων 
 
Η εργασία στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις χαρακτηρίζεται από κάποιες 
ιδιομορφίες όπως για παράδειγμα «διακεκομμένα» ωράρια και εποχική 
απασχόληση (Σταυρινούδης, Παπαγεωργίου, Μαλτέζου, Λαλούμης 2003:7). Η 
εποχικότητα οδηγεί σε αραιή απασχόληση, υποαπασχόληση και ανεργία. Αυτό 
δημιουργεί για τους διευθυντές ανθρωπίνων πόρων ένα περιβάλλον εργασίας που 
απαιτεί συνεχείς ενέργειες για προσέλκυση, επιλογή και εκπαίδευση του 
προσωπικού (Jolliffe, Farnsworth, 2003). 
Οι πολιτικές εργασίας διακρίνονται σε επιμέρους τομείς οι οποίοι είναι: 
πολιτική προσλήψεων, πολιτική πρόσθετων παροχών, πολιτική μεταβολών 
υπηρεσιακής κατάστασης και πολιτική μισθών και ημερομισθίων. Κατά την 
διαμόρφωσή της επιδρούν κάποιοι παράγοντες όπως η εργατική νομοθεσία, οι 
συλλογικές συμβάσεις, η γεωγραφική θέση, το μέγεθος, η κατηγορία και ο χρόνος 
λειτουργίας της ξενοδοχειακής επιχείρησης, οι συνδικαλιστικές οργανώσεις, η 
οικονομική ευρωστία της μονάδας και ο τρόπος αντιμετώπισης θεμάτων 
προσωπικού από τη διοίκηση (Λαλούμης, Ρούπας 1996:96). 
Οι γενικοί διευθυντές ξενοδοχείων ή οι ιδιοκτήτες είναι υπεύθυνοι για την 
διαμόρφωση της πολιτικής της απασχόλησης δεδομένου ότι οι μισθοί και τα 
ημερομίσθια αποτελούν το μεγαλύτερο κονδύλι του προϋπολογισμού. Η ανώτατη 
ιεραρχικά διοίκηση επιλέγει τα πρώτα στελέχη της επιχείρησης και ακολουθούν στη 
σειρά οι μόνιμοι απασχολούμενοι, οι οποίοι μπορεί να υπόκεινται σε αλλαγές 
εξαιτίας του όγκου των εργασιών. 
Συνηθίζεται στις ξενοδοχειακές μονάδες που ανήκουν σε αλυσίδες τα 
επιδόματα, η νοσοκομειακή περίθαλψη, η ιατροφαρμακευτική κάλυψη, η 
ασφάλιση, οι συντάξεις, τα προγράμματα εκπαίδευσης και αποταμίευσης να 
υπόκεινται στη συνολική πολιτική της εταιρίας. Δύναται ακόμη να έχουν υιοθετηθεί 
κατευθύνσεις αμοιβών για ολόκληρη την αλυσίδα που πρέπει να διακρίνονται από 
ευκαμψία ώστε να προσαρμόζονται σε αλλαγές ή στις ανάγκες του κάθε 
ξενοδοχείου. 
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Οι μισθοί που είναι προκαθορισμένοι είναι εκείνοι των διευθυντών των 
τμημάτων ενώ οι μισθοί προϊσταμένων εξαρτώνται κατά πολύ από την 
διαθεσιμότητα των εκπαιδευμένων και με εμπειρία ατόμων. Είναι γνωστό ότι ο 
μεγαλύτερος όγκος του προσωπικού είναι ανειδίκευτοι άνθρωποι και οι αμοιβές 
τους εξαρτώνται από πολλούς παράγοντες όπως τις νομοθετικές ρυθμίσεις για τα 
κατώτερα ημερομίσθια και μισθούς και τις συλλογικές συμβάσεις εργασίας 
(Χυτήρης, 1996:141). 
 
 
3.2 Το τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων  
 
Το τμήμα της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού στα ξενοδοχεία αλλά και 
γενικότερα σε όλους τους οργανισμούς συνεργάζεται με τα υπόλοιπα τμήματα της 
επιχείρησης και κατέχει σπουδαίο ρόλο (Σταυρινούδης, Παπαγεωργίου, Μαλτέζου, 
Λαλούμης 2003:8). 
Ευθύνη του τμήματος αυτού είναι η παροχή υπηρεσιών που αφορούν σε 
διαδικασίες προσέλκυσης, εκπαίδευσης, παρουσιολογίων, υπερωριών, 
υπολογισμού μισθοδοσίας, προγραμματισμού αδειών, τήρησης αρχείου 
εργαζομένων και πολλά άλλα. Το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού υποχρεούται να 
ασκεί έλεγχο σε κάθε επίπεδο της επιχείρησης που αφορά στη συμμόρφωση, στην 
εφαρμογή πολιτικής και εσωτερικών κανονισμών. Ελέγχει πειθαρχικά θέματα, 
παράπονα, απολύσεις, ατυχήματα και απουσίες (Κανελλόπουλος 1991:11, 
Λαλούμης, Ρούπας, 1996:88). 
Υπεύθυνος για την εισαγωγή και διαμόρφωσή της πολιτικής του τμήματος 
είναι ο διευθυντής ο οποίος συμβουλεύεται τη διοίκηση. Η διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού έχει συμβουλευτικό χαρακτήρα όσον αφορά τον χειρισμό σε ενέργειες 
και προβλήματα των εργαζομένων προς τη διοίκηση, τους προϊσταμένους, τους 
διευθυντές αλλά και μεταξύ συναδέλφων (Κανελλόπουλος 1991:11, Λαλούμης, 
Ρούπας, 1996:88). 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού θέτει στόχους όπως βελτίωση της 
παραγωγικότητας, επικοινωνία των εργαζομένων, προγράμματα διαδοχής 
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στελεχών, εκπαίδευση και ανάπτυξη, αξιολόγηση απόδοσης του προσωπικού, 
προγράμματα και ανάπτυξη καριέρας, κίνητρα απόδοσης. Στους στόχους 
συμπεριλαμβάνονται και ο σχεδιασμός εργασίας, ο έλεγχος κόστους, οι προβλέψεις 
αναγκών στελέχωσης, ο εντοπισμός και η αξιολόγηση ταλέντων, η τεχνική 
εκπαίδευση, η ασφάλεια των εργαζομένων, ο καθορισμός ανταγωνιστικών 
αμοιβών, οι προσλήψεις ανώτερων στελεχών, η αξιολόγηση θέσεων εργασίας και 
οι εργασιακές σχέσεις (Λαλούμης, Ρούπας, 1996:88). 
 
 
3.2.1 Αρμοδιότητες τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων  
 
Διακρίνονται οι παρακάτω βασικές αρμοδιότητες του τμήματος προσωπικού 
των ξενοδοχείων: 
 
1. Απασχόληση/Πρόσληψη. Είναι η ενέργεια που πραγματοποιείται για την 
εξεύρεση εργαζομένων από κατάλληλες πηγές και την κατανομή των 
ανθρώπινων πόρων και γίνεται με την εξής σειρά: προσέλκυση, επιλογή και 
τοποθέτηση των προσληφθέντων στην επιχείρηση. 
2. Μεταθέσεις, προαγωγές, διακοπή της εργασίας. Η υπηρεσία προσωπικού 
αποκτά συντονιστικό ρόλο και ακολουθεί συνήθως μια σειρά ανάλογη των 
δικαιωμάτων των εργαζομένων (π.χ. προαγωγή με βάση τα χρόνια 
προϋπηρεσίας ). 
3. Επιμόρφωση  προσωπικού. Υπάρχει συνεργασία μεταξύ του τμήματος 
προσωπικού και των στελεχών ιεραρχίας ώστε να καταρτιστεί σχετικό 
εκπαιδευτικό πρόγραμμα. Η συνεχής επιμόρφωση του προσωπικού κρίνεται 
αναγκαία για την προσαρμογή στις οργανωσιακές αλλαγές. 
4. Πολιτική μισθών και ημερομισθίων. Απαραίτητη η συνεργασία με τα γραμμικά 
στελέχη για την εισαγωγή συστήματος αξιολόγησης έργου-θέσης προκειμένου 
να υιοθετηθεί μια ειδική δομή αμοιβών κατά βαθμούς με κατώτατα και 
ανώτατα όρια πληρωμής για κάθε βαθμό. Για να επιτευχθεί η αξιολόγηση 
καθορίζονται κριτήρια, τεχνικές και μέθοδοι. Η πολιτική αμοιβών περιλαμβάνει 
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συστήματα αμοιβών (μισθούς, κίνητρα) και μπορεί να αναθεωρηθεί σύμφωνα 
με τις ανάγκες της αγοράς εργασίας. 
5. Υγεία και ασφάλεια. Πρόκειται για ένα τυπικό πρόγραμμα υγείας που 
προβλέπεται από σχετικούς νόμους. Περιλαμβάνει ιατρική εξέταση των 
εργαζομένων πριν την πρόσληψη, λειτουργία πρόχειρου φαρμακείου, πρώτες 
βοήθειες, μαθήματα υγιεινής και προγράμματα ασφαλείας για πρόληψη από 
επικίνδυνες καταστάσεις και ατυχήματα με επιβολή ειδικών κανονισμών και 
εκπαίδευση. 
6. Πειθαρχικά μέτρα και απολύσεις. Διατυπώνονται κανόνες συμπεριφοράς και η 
επιβάλλονται ποινές όταν αυτοί παραβιαστούν. 
7. Επικοινωνία των εργαζομένων. Πρόκειται για τις εργατικές σχέσεις των 
εργαζομένων. Γνωστοποιούνται στόχοι της επιχείρησης, πολιτικές, στρατηγικές, 
αποφάσεις και γενικά γεγονότα που απαιτούν πληροφόρηση και επικοινωνία. Η 
διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού συγκεντρώνει, επεξεργάζεται και διαδίδει 
πληροφορίες σχετικά με το εργατικό δυναμικό. 
8. Εξυπηρέτηση εργαζομένων. Πρόκειται για τις συντάξεις, τις ομαδικές 
ασφαλίσεις ζωής, αποζημιώσεις ανεργίας και ασθένειας, νοσοκομειακή και 
ιατρική περίθαλψη, κοινωνικά και ψυχαγωγικά προγράμματα, δάνεια κατόπιν 
έγκρισης της ανώτατης διοίκησης. 
9. Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού. Το τμήμα προσωπικού συμβάλλει 
ενεργά στον σχεδιασμό και την ανάλυση εργασίας. Οι κυριότερες ενέργειες σε 
αυτήν την κατηγορία είναι: ο εντοπισμός των δεξιοτήτων των εργαζομένων, η 
πρόβλεψη αναγκών σε προσωπικό, η ανάλυση της αγοράς εργασίας και της 
σχέσης προσφοράς-ζήτησης. Επίσης, εφαρμόζονται κανόνες, 
χρονοδιαγράμματα (π.χ. ωραρίων). 
10. Οργανωτικός σχεδιασμός. Απαιτείται συγκέντρωση δεδομένων και 
προπαρασκευή σχεδίων σχετικά με τη δομή της επιχείρησης (όπως εκφράζεται 
στο οργανόγραμμα)από το τμήμα προσωπικού -με τελική ευθύνη της ανώτατης 
εξουσίας- και προσφορά υπηρεσιών και υποδείξεων στην ανώτατη διοίκηση. 
11. Έρευνα ανθρώπινων προβλημάτων. Χρήσιμη η λειτουργία αυτή για έρευνα 
προβλημάτων όπως η υποκίνηση εργαζομένων, η ομαδική συμπεριφορά κ.ά. 
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(Κανελλόπουλος 1991:13, Λαλούμης, Ρούπας 1996:90, Ζευγαρίδης, 
Σταματιάδης, 1997:235). 
 
 
3.2.1.1 Ανάλυση θέσεων εργασίας (job analysis) 
 
Ένα από τα ιδιαίτερα καθήκοντα του τμήματος διοίκησης ανθρώπινου 
δυναμικού είναι η ανάλυση των θέσεων εργασίας από την οποία προκύπτουν 
κυρίως οι βασικές περιγραφές των θέσεων, δηλαδή το σύνολο των καθηκόντων που 
αυτές περιλαμβάνουν.  
Με τον όρο ανάλυση θέσεως εργασίας εννοούμε τη διαδικασία 
συγκέντρωσης και καταγραφής των σημαντικών δραστηριοτήτων, τις οποίες εκτελεί 
ένας εργαζόμενος, των απαιτήσεων, των τεχνικών και περιβαλλοντικών δεδομένων 
της θέσης, καθώς και του συνόλου των προσόντων, των γνώσεων, των ικανοτήτων 
και των υπευθυνοτήτων που πρέπει να συνδυάζει ο εργαζόμενος για την επιτυχή 
διεξαγωγή της εργασίας του. Η ανάλυση της θέσης εργασίας αποτελεί κατά βάση 
μια διαδικασία συλλογής πληροφοριών, της οποίας μπορεί να έχει προηγηθεί ο 
σχεδιασμός της θέσης εργασίας που γίνεται στα αρχικά στάδια οργάνωσης μιας 
ξενοδοχειακής μονάδας ή ενός τμήματος. Σχεδιασμός της θέσης εργασίας είναι ο 
καθορισμός των αναγκαίων θέσεων για τη λειτουργία του οργανισμού και η 
κατανομή τους σε επίπεδα, ώστε να εξασφαλίζεται ο μέγιστος βαθμός 
παραγωγικότητας, ταυτόχρονα με το υψηλότερο δυνατό επίπεδο ικανοποίησης των 
εργαζομένων.  
Σήμερα που το περιεχόμενο της θέσης εργασίας συχνά μεταβάλλεται, λόγω 
της εξέλιξης της τεχνολογίας ή λόγω των αλλαγών στις ανάγκες της επιχείρησης, το 
τμήμα ανθρώπινου δυναμικού καλείται συχνά να επανασχεδιάσει και να αναλύσει 
τις θέσεις εργασίας, προκειμένου να γίνουν οι ανάλογες προσαρμογές. Έτσι, η 
ανάλυση των θέσεων εργασίας καθίσταται μια από τις πιο σημαντικές τεχνικές, 
αφού παρέχει τις πληροφορίες που απαιτούνται για να δημιουργηθούν οι 
περιγραφές και οι προδιαγραφές των θέσεων, οι οποίες είναι θεμελιώδους 
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σημασίας για τη βελτίωση της οργάνωσης και τον επανασχεδιασμό των θέσεων, για 
την προσέλκυση και επιλογή, για την εκπαίδευση, την αξιολόγηση και την ανάπτυξη 
του εργαζόμενου, και για τον σχεδιασμό του συστήματος αμοιβών.  
 
 
3.2.1.2 Περιγραφή θέσεων εργασίας  (job description) 
 
Η περιγραφή της θέσης εργασίας προκύπτει από την ανάλυση της θέσης 
εργασίας. Παρέχει βασικές πληροφορίες για τη θέση ορίζοντας τον τίτλο θέσης, 
αναφέροντας τις σχέσεις, το συνολικό σκοπό και τα πρωταρχικά καθήκοντα ή τις 
κύριες ασχολίες της θέσης. Συγκεκριμένα, η περιγραφή της θέσης εργασίας παράγει 
τις εξής πληροφορίες:  
 Γιατί η θέση υπάρχει και στην ουσία σε τι αναμένεται να συμβάλλει ο 
εργαζόμενος.  
 Τη θέση και την έκταση της εργασίας σε όρους έργων και λειτουργιών που 
πρέπει να αποδοθούν και καθηκόντων που πρέπει να εκτελεστούν. (δηλαδή, η 
διαδικασία μετατροπής των εισροών σε εκροές).  
 Τα αποτελέσματα για τα οποία ο εργαζόμενος είναι υπεύθυνος.  
 Τα κριτήρια της ικανοποιητικής εκτέλεσης της εργασίας.  
 Το επίπεδο ευθύνης που έχει ο κάθε εργαζόμενος και ο βαθμός διάκρισης για 
τη λήψη αποφάσεων.  
 Οι αναφερόμενες σχέσεις του εργαζόμενου και ο βαθμός στον οποίο ο 
εργαζόμενος ασχολείται με ομαδική δουλειά.  
 Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της θέσης που είναι πιθανό να υποκινούν ή όχι 
τους εργαζόμενους.  
 Παράγοντες ανάπτυξης και προοπτικές καριέρας καθώς και η πιθανότητα να 
αποκτηθούν νέες επιδεξιότητες.  
 Συνθήκες εργασίας (υγείας και ασφάλειας) που σχετίζονται με το σχεδιασμό και 
τη χρήση του εξοπλισμού ή των σταθμών εργασίας.  
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Η περιγραφή της θέσης εργασίας στη σύγχρονη επιχείρηση πρέπει να μπορεί να 
εξυπηρετεί τους ακόλουθους στόχους: 
 Να καθορίσει πού εντάσσεται η κάθε θέση εργασίας στον οργανισμό και να 
διευκρινίσει τόσο στους κατόχους της θέσης όσο και στους υπόλοιπους τη 
συνεισφορά στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή του τμήματος στο 
οποίο ανήκει.  
 Να παρέχει τις πληροφορίες για την περιγραφή των θέσεων που χρειάζο-νται 
για την προσέλκυση και την ενημέρωση των υποψηφίων που ενδιαφέρο-νται 
για τη θέση.  
 
 Να είναι η βάση για τη σύνταξη της σύμβασης απασχόλησης με τον εργα-ζόμενο 
στη θέση.  
 
 Να είναι η βάση για την εκτίμηση του παραγόμενου έργου και της αξιολό-γησης 
του εργαζόμενου.  
 
Το περιεχόμενο της περιγραφή της θέσης εργασίας μπορεί να 
διαφοροποιηθεί με βάση τους κύριους στόχους που καλείται να εξυπηρετήσει. 
Συγκεκριμένα, η περιγραφή εργασίας για σκοπούς οργανωτικούς, προσέλκυσης ή 
διαμόρφωσης της σύμβασης απασχόλησης περιλαμβάνει τον τίτλο θέσης, έναν 
ορισμό για τον σκοπό ή το αντικείμενο της δουλειάς και μια λίστα με τις 
δραστηριότητες ή τα καθήκοντα της θέσης. Για σκοπούς αξιολόγησης η περιγραφή 
της θέσης πρέπει να περιλαμβάνει πληροφορίες σχετικά με τις γνώσεις, τις 
ικανότητες, τις αποφάσεις, την πολυπλοκότητα και τις επαφές της θέσης ενώ για 
σκοπούς εκπαίδευσης θα πρέπει να περιλαμβάνει μια ανάλυση των ιδιοτήτων, των 
γνώσεων και των ικανοτήτων που είναι απαραίτητα για την δουλειά.  
Συμπληρωματικό στοιχείο της περιγραφής των θέσεων εργασίας είναι οι 
προδιαγραφές θέσης ή ατόμου, όσον αφορά τα προσόντα ή τα χαρακτηριστικά που 
πρέπει να έχει ένας εργαζόμενος προκειμένου να φέρει εις πέρας αποτελεσματικά 
τις υποχρεώσεις του. Οι προδιαγραφές της θέσης είναι πολύ χρήσιμες για την 
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αγγελία μια κενής θέσης και βοηθούν στην επιλογή μεταξύ των υποψηφίων. 
Πολλές φορές εντάσσονται μέσα στην περιγραφή της θέσης ενώ άλλοτε αποτελούν 
ξεχωριστό τμήμα που συνοδεύει την περιγραφή (www.peopleachieve. com)  
 
 
3.2.2 Οργανόγραμμα τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
Στις μεγάλες ξενοδοχειακές επιχειρήσεις όπως και σε άλλους οργανισμούς η 
δομή της οργάνωσης του τμήματος διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού αποτελείται 
από τα παρακάτω μέλη: 
 
 Διευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 
 Υποδιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 
 Ιατρικός Διευθυντής 
 Διευθυντής Τεχνικού Ελέγχου 
 Υπεύθυνος Μισθοδοσίας 
 Υπεύθυνος Στελέχωσης Προσωπικού 
 Υπεύθυνος Επικοινωνίας και Δημοσίων Σχέσεων 
 Υπεύθυνος Εκπαίδευσης 
 Βοηθητικός Υπάλληλος 
 
Ο αριθμός απασχολούμενων στο τμήμα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού 
εξαρτάται από την ανώτερη διοίκηση που καθορίζει και την έκταση του 
προγράμματος προσωπικού. ‘Ερευνες έχουν δείξει ότι τα στελέχη του 
συγκεκριμένου τμήματος κυμαίνονται από 0,60-0,90 για 100 εργαζομένους. Η 
αναλογία αυτή τείνει να είναι 0,60 για τις μεγάλες επιχειρήσεις και 0,90 για τις 
μικρές (Ζευγαρίδης, Σταματιάδης, 1997:241).  
Στα μεγάλα ξενοδοχεία ο αριθμός κυμαίνεται σε ποσοστό 0,60 του συνολικού 
αριθμού των εργαζομένων. Σε περίπτωση αλυσίδων όπου υπάρχουν παραρτήματα 
σε διάφορα μέρη εσωτερικού και εξωτερικού, διακρίνονται 3 επίπεδα διοίκησης: 
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κεντρική, περιφερειακή και τοπική που τον κύριο ρόλο έχει ο διευθυντής της 
κεντρικής διοίκησης (Λαλούμης, Ρούπας, 1996:92). 
 
 
Κεφάλαιο 4 
Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων   
 
Ο προγραμματισμός είναι η βάση στην οποία στηρίζεται η διοίκηση 
ανθρώπινου δυναμικού και αποτελεί μια από τις σημαντικότερες δραστηριότητές 
της. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων προκειμένου να προβεί στον προγραμματισμό, 
συλλέγει και αναλύει τις απαραίτητες πληροφορίες που παρέχονται από τα 
γραμμικά στελέχη αλλά και από το εξωτερικό περιβάλλον (αγορά εργασίας). 
Αποτελεί μέθοδο που προβλέπει συστηματικά τις ανάγκες σε ανθρώπινο δυναμικό 
και εξασφαλίζει για την τουριστική επιχείρηση το κατάλληλο ποιοτικά και ποσοτικά 
προσωπικό. Με άλλα λόγια, ο προγραμματισμός καθορίζει τις ανάγκες σε 
ανθρώπινο δυναμικό τόσο από πλευράς ικανοτήτων όσο και σε αριθμό σε σχέση με 
τον όγκο των δραστηριοτήτων, τον οργανωτικό σχεδιασμό και το περιεχόμενο της 
κάθε θέσης εργασίας (Λαλούμης, Ρούπας 1996:97, Ξηροτύρη-Κουφίδου 2001:120, 
Χυτήρης 2001:30, Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή 2002:147). 
Μπορεί για κάποιες επιχειρήσεις, ο προγραμματισμός ανθρώπινου 
δυναμικού να είναι μια διοικητική δραστηριότητα ενώ για κάποιες άλλες να 
αποτελεί μια απλή διαδικασία στελέχωσης.  Γίνεται ωστόσο όλο και περισσότερο 
αντιληπτό ότι είναι μια πολύπλοκη διαδικασία που συμβάλλει αποτελεσματικά 
στην πορεία μιας επιχείρησης προγραμματίζοντας αναπτυξιακούς στόχους και 
στρατηγικές που αλλάζουν την κουλτούρα ολόκληρου του οργανισμού (French, 
1998:130). 
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4.1 Δραστηριότητες προγραμματισμού Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
Ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού προβλέπει τις ανάγκες σε 
προσωπικό ακολουθώντας τους στόχους που έχει θέσει η επιχείρηση 
μακροπρόθεσμα και βραχυπρόθεσμα, καταρτίζει πλάνα για να εξασφαλιστεί για 
την επιχείρηση το κατάλληλο προσωπικό και αντιμετωπίζει περιπτώσεις όπως 
έλλειψη ή πλεόνασμα προσωπικού. Για την επιτυχία όλων αυτών των 
δραστηριοτήτων η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να έχει πλήρη εικόνα 
της κατάστασης που επικρατεί τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, 
όπως τα προσόντα και τις δεξιότητες των εργαζομένων, όσο και στο εξωτερικό 
περιβάλλον, δηλαδή την αγορά εργασίας. για την καλύτερη δυνατή 
αποτελεσματικότητα βέβαια επιβάλλεται η συνεργασία ανάμεσα στα στελέχη 
γραμμής και των υπευθύνων του προγραμματισμού (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή 
2001:148). 
Ειδικά για τα ξενοδοχεία, η πρόβλεψη αναγκών προσωπικού 
πραγματοποιείται πριν την έναρξη λειτουργίας τους ή και κατά τη διάρκεια της. 
Υπάρχουν κάποια διαστήματα αιχμής κατά τη λειτουργία των ξενοδοχείων όπως η 
θερινή περίοδος, οι τακτικές περίοδοι όπως Χριστούγεννα και Πάσχα, κάποιες 
έκτακτες περίοδοι όπως συνέδρια ή απρόβλεπτες καταστάσεις όπως άφιξη 
μεγάλου όγκου πελατών εξαιτίας ακύρωσης ταξιδιού η εξαιτίας κάποιας 
κακοκαιρίας. Για όλους τους παραπάνω λόγους, ο προγραμματισμός είναι μια πολύ 
σημαντική δραστηριότητα και θα πρέπει να γίνεται με μεγάλη προσοχή. 
 Χρήσιμο εργαλείο για τον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού 
αποτελούν τα οργανογράμματα, όπου αναδεικνύονται τα τμήματα, οι ειδικότητες 
και ο βαθμός εξουσίας, η ανάλυση και καταγραφή της εργασίας του κάθε 
υπαλλήλου με λεπτομέρειες, τα καθήκοντα, οι ενέργειες και οι ευθύνες του καθώς 
και η περιγραφή της επιτελούμενης εργασίας, οι δεξιότητες, η εκπαίδευση και η 
προϋπηρεσία του (Λαλούμης, Ρούπας 1996:98). 
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4.2 Διαδικασία προγραμματισμού Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
Ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού γίνεται σε πέντε στάδια, τα 
οποία είναι:  
 
1ο στάδιο: Προσδιορισμός αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό.  
Αρχικά ερευνώνται οι ειδικότητες και τα προσόντα που είναι απαραίτητα στην 
παρούσα κατάσταση αλλά και στο μέλλον. 
 
2ο στάδιο: Προσέλκυση προσωπικού.  
Στη συνέχεια αναζητούνται οι κατάλληλοι άνθρωποι είτε στην αγορά εργασίας, 
δηλαδή στο εξωτερικό περιβάλλον, είτε στο εσωτερικό μέσω μεταθέσεων και 
προαγωγών. 
 
3ο στάδιο:Επιλογή προσωπικού.  
Αφού ολοκληρώνεται η εξωτερική και η εσωτερική έρευνα, επιλέγεται το 
προσωπικό εκείνο, οι ικανότητες και δεξιότητες του οποίου είναι πιο κοντά στις 
απαιτήσεις της εκάστοτε θέσης εργασίας. 
 
4ο στάδιο: Ενημέρωση/Προσαρμογή προσληφθέντων (orientation).  
Σε αυτό το στάδιο, επιδιώκεται η προσαρμογή των εργαζομένων στο νέο τους 
περιβάλλον έτσι ώστε να επιτευχθεί η μεγαλύτερη δυνατή απόδοση τους.   
 
5ο στάδιο:Εκπαίδευση προσωπικού.  
Το τελευταίο στάδιο του προγραμματισμού αφορά στην αναζήτηση εκπαιδευτικών 
μεθόδων με τις οποίες οι νεοπροσληφθέντες θα αποκτήσουν γνώση, επιδεξιότητα 
και νοοτροπία ώστε να γίνουν περισσότερο αποδοτικοί (Λαλούμης, Ρούπας, 
1996:99).   
 
Μέρος της διαδικασίας ενός στρατηγικού προγραμματισμού είναι οι επιρροές 
του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος και αυτό γιατί ο προγραμματισμός 
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ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να αντικατοπτρίζει τις τάσεις του περιβάλλοντος και 
τα θέματα που επηρεάζουν την διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης 
(Stone, 2002:49).  
 
 
4.2.1 Εξωτερικό περιβάλλον ξενοδοχείων 
 
Τα ξενοδοχεία αντλούν το προσωπικό τους τόσο από την τοπική και εθνική 
όσο και από τη διεθνή αγορά εργασίας. Γι’ αυτό το λόγο εξετάζονται αλλαγές που 
μπορεί να προκύψουν και έχουν να κάνουν με το φύλο, την εθνικότητα και το 
μορφωτικό επίπεδο. Λαμβάνονται υπόψη επίσης οι κυβερνητικές επεμβάσεις με 
τους νόμους που αφορούν στην απασχόληση, στις αμοιβές, στα επιδόματα καθώς 
και οι διατάξεις που αφορούν τους αλλοδαπούς. 
Ο πληθωρισμός, το κόστος ζωής επηρεάζουν επίσης την απασχόληση και τα 
συστήματα αμοιβών. Οι ενέργειες των ανταγωνιστών αντίστοιχα επηρεάζουν τα 
προγράμματα προσέλκυσης και επιλογής υποψηφίων και τις πρακτικές 
εκπαίδευσης. Τα δημογραφικά χαρακτηριστικά στον τόπο που λειτουργεί η 
επιχείρηση επηρεάζουν επίσης τη διοίκηση να επιλέξει το κατάλληλο προσωπικό 
ως προς τις ικανότητες και δεξιότητές του (Χυτήρης, 2001:33).  
Τέλος λαμβάνονται υπόψη και οι τεχνολογικές εξελίξεις που έχουν άμεση στη 
μείωση των ατόμων από θέσεις εργασίας καθώς πολλές εργασίες αντικαθίστανται 
από ηλεκτρονικούς υπολογιστές (French, 1998:140).  
 
 
4.2.2 Εσωτερικό περιβάλλον ξενοδοχείων 
 
Είναι πολύ σύνηθες και ταυτόχρονα παρακινητικό για το προσωπικό, πολλές 
ανάγκες θέσεων ποιοτικά και ποσοτικά να καλύπτονται από το ίδιο το περιβάλλον 
της επιχείρησης. Αρχικά, καταγράφονται οι θέσεις εργασίας (Χυτήρης, 2001:35). Η 
γνωστοποίηση αυτής της μεθόδου στους εργαζομένους, δημιουργεί το κίνητρο για 
περισσότερο ζήλο στην εργασία τους και βελτίωση στην απόδοσή τους (Stone, 
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2002:54). Εξοικονομείται χρόνος και κόστος εκμεταλλεύοντας τους ήδη υπάρχοντες 
πόρους (Yate, 2006:24). 
Η καταγραφή των προσόντων είναι μέθοδος η οποία εκτιμά την προσφορά 
του εσωτερικού περιβάλλοντος. Δίνονται βασικά στοιχεία για όλους τους 
εργαζομένους και επιτρέπεται στη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού να 
αναγνωρίσει τα προσόντα του καθένα για διαφορετικές θέσεις εργασίας, να 
προσδιορίσει ποιες ικανότητες είναι υπαρκτές και ποιες ανύπαρκτες καθώς και να 
καταλογίσει τις μακροχρόνιες ανάγκες για στελέχωση, εκπαίδευση και ανάπτυξη. 
Οι πληροφορίες που μπορούν να προκύψουν για μια λίστα καταγραφής 
ικανοτήτων περιλαμβάνουν προσωπικά στοιχεία (ηλικία, φύλο, οικογενειακή 
κατάσταση), προσόντα (εκπαίδευση, εμπειρία, μόρφωση), ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά (μέλος σε επαγγελματικές ενώσεις, βραβεύσεις), ικανότητες (ξένες 
γλώσσες, υπολογιστές), κατάσταση υγείας, καταγωγή. Όλα αυτά τα στοιχεία 
περιέχονται σε ένα πληροφοριακό σύστημα ανθρώπινου δυναμικού (Human 
Resources Information System) και παρέχεται βοήθεια στη διοίκηση να 
αναγνωρίσει άτομα με προσόντα που δύναται να προαχθούν (Stone, 2002:54). 
 
 
4.3 Προσδιορισμός αναγκών Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
Μια επιχείρηση καλείται να είναι σε θέση να λαμβάνει υπόψη τους 
παράγοντες εκείνους που επηρεάζουν την απασχόληση προκειμένου να προβεί σε 
οποιονδήποτε σχεδιασμό ανθρώπινου δυναμικού. Οι εξελίξεις είναι κυρίως 
τεχνολογικής, κοινωνικής, οικονομικής αλλά και πολιτικής φύσης. 
Η χρήση της τεχνολογίας επηρεάζει την απασχόληση καθώς υποβοηθά στην 
εξειδίκευση και εισάγει διάφορα τεχνικά συστήματα στην παραγωγή. Η μόρφωση, 
η κοινωνική ανάπτυξη αλλά και οι πληθυσμιακές τάσεις ασκούν επίσης επιρροές 
στο ανθρώπινο δυναμικό. Η οικονομική ευρωστία της επιχείρησης έχει κι αυτή τον 
ρόλο της, διότι συνδέεται με τις τεχνολογικές και κοινωνικές εξελίξεις και είναι 
κατανοητό ότι για οποιονδήποτε σχεδιασμό απαιτείται κεφάλαιο. Η οικονομική 
ανάπτυξη εξαρτάται από τις πολιτικές εξελίξεις όπως για παράδειγμα από την 
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εργατική νομοθεσία, την εξωτερική πολιτική, την πολιτική μισθών και 
ημερομισθίων κ.ά. (Λαλούμης, Ρούπας, 1996:102, Stone, 2002:27). 
Η εκτίμηση των μελλοντικών αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό αφορά στον 
υπολογισμό της ποιότητας και ποσότητας του ανθρώπινου δυναμικού που είναι 
απαραίτητο για την επίτευξη των επιχειρηματικών στόχων. Χρησιμοποιούνται 
διάφορες τεχνικές προβλέψεων οι οποίες περιλαμβάνουν εκτιμήσεις βασισμένες 
στη γνώμη και εμπειρία των διευθυντών, στατιστικές μεθόδους, μεθόδους μελέτης 
εργασίας και προβλέψεις βασισμένες σε υπολογισμούς της παραγωγικότητας, που 
συνήθως χρησιμοποιούνται συνδυαστικά. Οι εκτιμήσεις της διοίκησης, αποτελούν 
την πιο απλή μέθοδο υπολογισμού και χρησιμοποιείται πιο συχνά σε μικρές 
επιχειρήσεις. Πρόκειται για προσωπικές εκτιμήσεις που γίνονται είτε από τους 
διευθυντές μεμονωμένα και βασίζονται σε ατομικά κριτήρια είτε για εταιρικές 
εκτιμήσεις που συντάσσονται από ανώτερα στελέχη (Tyson, York, 2000:83).  
Άλλη μια τεχνική που χρησιμοποιείται είναι η τεχνική Delphi, κατά την οποία, 
τα ανώτερα στελέχη των επιχειρήσεων συμπληρώνουν ερωτηματολόγια, δίνοντας 
απαντήσεις όσον αφορά προβλέψεις για την εξέλιξη της ζήτησης το επόμενο 
χρονικό διάστημα. Οι απαντήσεις χρησιμεύουν στη δημιουργία ενός άλλου 
ερωτηματολογίου, όπου περιλαμβάνονται οι ερωτήσεις στις οποίες υπήρξε 
ομοφωνία από τα περισσότερα στελέχη και τους αποστέλλεται πάλι προκειμένου 
να ζητηθεί η γνώμη τους. Πρόκειται για επαναλαμβανόμενη διαδικασία μέχρι να 
καταλήξουν όλοι σε μια κοινώς αποδεκτή εκτίμηση. Η χρησιμότητα της τεχνικής 
αυτής έγκειται στο ότι ενοποιεί τις διαφορετικές απόψεις των ειδικών εξαλείφοντας 
την υποκειμενικότητα (Χυτήρης, 2001:38, Stone, 2002:53). 
Οι μεγάλες επιχειρήσεις ενδείκνυνται να χρησιμοποιούν στατιστικές 
μεθόδους προβλέψεων καθώς αντιμετωπίζουν πολύπλοκα προβλήματα στον 
σχεδιασμό ανθρώπινου δυναμικού. Οι πιο κοινές τεχνικές είναι η απλή πρόβλεψη 
(πρόβλεψη της αύξησης ή μείωσης μιας ή περισσότερων μεταβλητών για ένα 
ορισμένο χρονικό διάστημα), η ανάλυση παλινδρόμησης η οποία βασίζεται σε 
υποθέσεις για την σταθερότητα ορισμένων σχέσεων και τέλος τα οικονομετρικά 
μοντέλα όπου μελετώνται προηγούμενα στατιστικά στοιχεία με την υπόθεση ότι οι 
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σχέσεις μεταξύ ενός αριθμού μεταβλητών θα υφίστανται και στο μέλλον (Tyson, 
York, 2000:83). 
 
 
4.3.1 Παράγοντες ζήτησης   
 
Υπάρχει ένας αριθμός παραγόντων που επηρεάζουν τη ζήτηση, από τους 
οποίους οι πιο σημαντικοί είναι: 
 
 Η στρατηγική και οι στόχοι της επιχείρησης 
 Η ζήτηση για τα αγαθά και τις υπηρεσίες που προσφέρει η επιχείρηση 
 Το είδος της χρησιμοποιούμενης τεχνολογίας 
 Ο ρυθμός παραγωγής 
 Ο ρυθμός παραγωγής κάθε εργαζόμενου 
 Το μέγεθος των πωλήσεων (Maund, 2001:128)   
 
 
4.3.2 Παράγοντες προσφοράς  
 
Οι πιο σημαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν την προσφορά είναι: 
 
 Οι πολιτικές της επιχείρησης που αφορούν την επιλογή και στελέχωση 
 Η ελκυστικότητα των θέσεων που δημιουργούνται μέσα στην επιχείρηση 
 Το κόστος διαμονής στην περιοχή 
 Η νομοθεσία που αφορά την απασχόληση (Maund, 2001:129)   
 
 
4.4 Σχεδιασμός προγραμματισμού Ανθρώπινου Δυναμικού ξενοδοχείων 
 
 Η συγκέντρωση πληροφόρησης από τις προηγούμενες ενέργειες μας 
μεταφέρει στον σχεδιασμό του προγράμματος ανθρώπινου δυναμικού. Αυτό 
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αφορά στον συντονισμό των προβλέψεων της προσφοράς και της ζήτησης, στην 
κατάδειξη των απαραίτητων αναγκών, που είναι βασικές για την πραγματοποίηση 
των στόχων, στον σχεδιασμό για την αποφυγή προβλημάτων από την έλλειψη ή 
από το πλεόνασμα του προσωπικού και στην διαπίστωση για το αν γίνεται 
ορθολογιστική χρήση του ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης (Tyson, York, 
200:90). Ο προγραμματισμός σχεδιάζεται με τα παρακάτω βήματα: 
 
1. Σχέδια Προσλήψεων. Αφορούν στον αριθμό και στο προφίλ των εργαζομένων, 
στις πηγές καθώς και στις μεθόδους και στα κίνητρα προσέλκυσης, στις 
μεθόδους επιλογής και στις εναλλακτικές λύσεις εάν το αρχικό σχέδιο δεν 
ευδοκιμήσει. Τα σχέδια προσλήψεων διαφέρουν από επιχείρηση σε επιχείρηση 
στη διάρκεια και στις μεθόδους ολοκλήρωσής τους. 
 
2. Σχέδια Αναδιοργάνωσης Θέσεων Εργασίας. Μπορεί να περιλαμβάνουν μείωση 
ιεραρχικών στρωμάτων και αποκέντρωση, οργάνωση αυτόνομων ομάδων 
διοικούμενων από ένα μέλος, εξωτερική ανάθεση κάποιων λειτουργιών, 
διεύρυνση καθηκόντων μιας θέσης ή ένταξη πολλών ξεχωριστών θέσεων σε 
ευρύτερες. Συνήθως τα σχέδια αυτά αφορούν στη σύνθεση ενός νέου τμήματος, 
στην αναδιάρθρωση ήδη υπαρχόντων ή των σχέσεων μεταξύ των τμημάτων. 
Όταν απαιτούνται αλλαγές στην επιχείρηση, έχουν αντίκτυπο και στους τρόπους 
αξιοποίησης των εργαζομένων. 
 
3. Σχέδια Ανάπτυξης Εργαζομένων. Οι επιχειρήσεις παρέχουν δυνατότητες 
ανάπτυξης της καριέρας των εργαζομένων μέσω ειδικών σεμιναρίων και 
προγραμμάτων. Στόχος των σχεδίων αυτών είναι πρώτα οι εργαζόμενοι να 
εμπλουτιστούν με εμπειρίες, μετά να δημιουργηθούν κέντρα αξιολόγησης των 
δυνατοτήτων των υπαλλήλων και τέλος να ασκηθεί επιρροή στους 
εργαζομένους για καλύτερη απόδοση. 
 
4. Σχέδια Εκπαίδευσης των εργαζομένων. Έχουν στόχο να βελτιώσουν την 
απόδοση των εργαζομένων, να ενισχύσουν τις δεξιότητές τους και να 
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αναπτύξουν άλλες και τέλος να συμβάλλουν στην γρήγορη προσαρμογή των 
νέο-προσληφθέντων. Τα εκπαιδευτικά σχέδια πρέπει να υλοποιούνται 
εγκαίρως. 
 
5. Σχέδια Ενίσχυσης Απόδοσης. Μέσω των σχεδίων αυτών η επιχείρηση καλύπτει 
έκτακτες ανάγκες με το ήδη ενεργό προσωπικό και διαμορφώνει κατάλληλο 
κλίμα για βελτίωση της παραγωγικότητας. Τα σχέδια ενίσχυσης στοχεύουν στον 
εντοπισμό των απαιτήσεων από τους εργαζόμενους για καλύτερη απόδοση και 
στην επιβράβευση των εργαζομένων από προϊσταμένους. Η υλοποίησή τους 
πραγματοποιείται με την εισαγωγή συστημάτων διοίκησης απόδοσης και 
ποιότητας και με προγράμματα αλλαγής της κουλτούρας. 
 
6. Σχέδια Αμοιβών. Στόχος τους είναι η έρευνα των επιπέδων αμοιβών που 
επικρατούν στην αγορά, η σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση και η 
δημιουργία ενός αξιοκρατικού συστήματος αμοιβών βάσει της αξιολόγησης των 
θέσεων εργασίας. 
 
7. Σχέδια Ευέλικτων Μορφών Απασχόλησης. Οι μορφές αυτές περιλαμβάνουν 
συνήθως ευελιξία στα ωράρια συνήθως σε εποχική απασχόληση, ευελιξία στις 
συμβάσεις εργασίας και ευελιξία λειτουργίας (εκπαίδευση εργαζομένων για την 
ανάπτυξη πολλών ικανοτήτων). 
 
8. Σχέδια Εργασιακών Σχέσεων. Αφορούν σε συμφωνίες ανάμεσα στην 
επιχείρηση και τους εκπροσώπους των εργαζομένων και περιλαμβάνουν 
ζητήματα προς διαπραγμάτευση και τα πεδία ενδιαφέροντος όπου 
πραγματοποιείται συμμετοχή των εργαζομένων καθώς και συμφωνίες 
παραγωγικότητας. 
 
9. Σχέδια Μείωσης Προσωπικού. Η επιχείρηση προβαίνει σε μείωση προσωπικού 
όταν επέλθει οικονομική κρίση. Για να αποφευχθεί μια μαζική απόλυση, πρέπον 
είναι να γίνει σωστός προγραμματισμός και να υιοθετηθούν εναλλακτικές 
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πολιτικές για τη διαχείριση τέτοιων καταστάσεων. Σε γενικές γραμμές, με τα 
σχέδια αυτά ορίζονται: ο αριθμός απασχολούμενων που πρέπει να 
αποχωρήσουν, η οργάνωση σε επικοινωνιακά και ενημερωτικά θέματα με 
συνδικάτα, η δημιουργία κινήτρων για οικειοθελή αποχώρηση, οι όροι 
απόλυσης. 
 
10. Σχέδια Επικοινωνίας. Αποτελούν σημαντικό εργαλείο της διοίκησης 
ανθρώπινου δυναμικού διότι υποβοηθά στην αφοσίωση των εργαζομένων.  
Περιέχουν τρόπους επικοινωνίας με τους εργαζόμενους και επιβάλλεται να 
προβλέπουν την επικοινωνία από κάτω προς τα πάνω (French, 1998:325, 
Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:161-163). 
 
Πάντως η επιλογή καταρτισμένου εργατικού δυναμικού είναι μεγάλης 
σπουδαιότητας για την επιχείρηση. Οι στόχοι των πωλήσεων, οι μακροχρόνιοι 
σχεδιασμοί και τα οικονομικά σχέδια μπορεί να αμφισβητηθούν αν δεν 
εναρμονίζονται και δεν συμβαδίζουν με την προσφορά στην αγορά εργασίας και τη 
γνώση ότι το κατάλληλο προσωπικό πρέπει να διατηρείται για όσο μεγαλύτερο 
χρονικό διάστημα αυτό είναι εφικτό μέσα στην επιχείρηση (Yate, 2006:70). 
 
 
Κεφάλαιο 5 
Στελέχωση προσωπικού 
 
Η στελέχωση ως διαδικασία αναζήτησης κατάλληλων υποψηφίων για μια 
θέση εργασίας και η τελική επιλογή, ως διαδικασία πρόσληψης του πιο κατάλληλου 
ανθρώπου για τη συγκεκριμένη θέση, οδηγούν σε αλλαγή της κουλτούρας των 
οργανισμών (Stone, 2002:174). Η προσέλκυση είναι η διαδικασία κατά την οποία η 
επιχείρηση αναζητά το άτομο εκείνο που έχει τα απαιτούμενα προσόντα για να 
καλύψει την κενή θέση που δημιουργήθηκε και θα συμβάλλει στην 
πραγματοποίηση των στόχων που έχουν τεθεί. Το τελευταίο στάδιο της 
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προσέλκυσης είναι η επιλογή όπου τελικά η επιχείρηση έχει επιλέξει ποιο άτομο 
από τους υποψηφίους τελικά θα προσληφθεί (Maund, 2001:151). Οι αποφάσεις της 
διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού για την στρατολόγηση εργαζομένων θεωρούνται 
από τις πιο σημαντικές ενέργειες που γίνονται σε έναν οργανισμό (Ferris, 
Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999).  
 
 
5.1 Προσέλκυση υποψηφίων 
 
Η προσέλκυση υποψηφίων σε μια επιχείρηση αποτελεί την πρώτη επαφή της 
ίδιας με τους υποψήφιους εργαζομένους, πράγμα που σημαίνει ότι απαιτείται να 
σχεδιαστεί και να πραγματοποιηθεί σωστά η συγκεκριμένη διαδικασία (Ξηροτύρη-
Κουφίδου, 2001:130). Η στρατολόγηση περιλαμβάνει κυρίως τη γνώση του 
ανθρώπινου δυναμικού που χρειάζεται, την πρόβλεψη των μελλοντικών αλλαγών 
με βάση τις τάσεις προηγούμενων ετών και τις μελλοντικές προσδοκίες, τη γνώση 
του είδους του ανθρώπου που θα ταίριαζε στη συγκεκριμένη θέση 
(Κανελλόπουλος, 1991:60). 
Οι αποφάσεις της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού για την στρατολόγηση 
εργαζομένων θεωρούνται από τις πιο σημαντικές ενέργειες που γίνονται σε έναν 
οργανισμό (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999). Αυτό 
προκαλείται από τις πιέσεις του ανταγωνισμού που έχει κάνει τους 
επιχειρηματικούς κύκλους να αντιληφθούν τη σπουδαιότητα του ανθρώπινου 
στοιχείου και επιτυγχάνεται με την ακολουθία τριών βασικών σταδίων: 
 
1. Προσδιορισμός του πληθυσμού στόχευσης. Ο τύπος των υποψηφίων 
αναφέρεται τόσο στις ικανότητες τους που είναι απαραίτητες όσο και στην 
συμφωνία απασχόλησης (π.χ. μερική απασχόληση, προσωρινή, μόνιμη) των 
αιτούντων που πρόκειται να προσληφθούν. Βασισμένη σε αυτές τις 
πληροφορίες η επιχείρηση ενδεχομένως να προσδιορίσει και τη γεωγραφική 
περιοχή της διαδικασίας της προσέλκυσης (αν την ενδιαφέρει οι υποψήφιοι να 
είναι από την τοπική περιοχή, τις κοντινές πόλεις, από όλη την χώρα ή ακόμη κι 
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από όλο τον κόσμο), και συγκεκριμένες απαιτήσεις που σχετίζονται με την 
εκπαίδευση (π.χ. απόφοιτοι σχολών), και εάν η προσέλκυση στοχεύει σε 
συγκεκριμένη ομάδα ανθρώπων. 
 
2. Προσδιορισμός των πηγών προσέλκυσης. Η επιχείρηση χρησιμοποιεί διάφορες 
πηγές προσέλκυσης, όπου συμπεριλαμβάνονται οι συστάσεις των εργαζομένων, 
το διαδίκτυο, οι καταχωρήσεις και οι αγγελίες εφημερίδων, τα μέσα μαζικής 
ενημέρωσης κ.τ.λ. 
 
3. Προσδιορισμός τρόπου προσέλκυσης υποψηφίων. Στη σημερινή 
ανταγωνιστική αγορά, οι επιχειρήσεις αποφασίζουν με ποιο τρόπο θα 
προσελκύσουν υποψηφίους με τα απαραίτητα προσόντα. Έτσι η επιχείρηση 
φροντίζει να πληροφορήσει τους υποψήφιους για το εργασιακό περιβάλλον, τις 
αποδοχές κ.ά. και να καθορίσει τη χρονική στιγμή που θα γίνουν οι προσλήψεις 
(Harris, 2000:98). 
 
 
5.1.1 Εσωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων 
 
Συνήθως οι επιχειρήσεις πρώτα διερευνούν τις ικανότητες του ήδη 
υπάρχοντος εργατικού δυναμικού, μέσω της καταγραφής ικανοτήτων, και προτιμά 
να προάγει άτομα προκειμένου να καλυφθεί η κενή θέση παρά να προσλαμβάνει 
καινούρια (French, 1998:216). Τα στοιχεία που προκύπτουν από την καταγραφή 
των προσόντων και ικανοτήτων των ήδη απασχολούμενων στην επιχείρηση, 
δείχνουν τις ελλείψεις και τις αδυναμίες σε προσωπικό (Χυτήρης, 2001:36).  
  Μέσα από τις εσωτερικές πηγές στελέχωσης που ανακοινώνονται κυρίως 
μέσα από το τμήμα ανθρωπίνων πόρων με ανακοινώσεις σε πίνακες και στο 
intranet των οργανισμών, η επιχείρηση έχει γνώση των δυνατοτήτων και των 
αδυναμιών των υποψηφίων, ο εργαζόμενος ήδη γνωρίζει τη φιλοσοφία του 
οργανισμού και επιπλέον το κόστος της επιχείρησης για εκπαίδευση μειώνεται 
(Stone, 2002:178). Πιθανόν όμως και ένας εργαζόμενος να προαχθεί πέραν των 
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ικανοτήτων του, να επηρεαστούν οι σχέσεις μεταξύ των συναδέλφων λόγω 
ανταγωνισμού για την προαγωγή, να μειωθεί έτσι η δημιουργικότητα, το σύστημα 
να γίνει γραφειοκρατικό και τελικά να απαιτηθούν ακριβότερα προγράμματα 
εκπαίδευσης και ανάπτυξης (Harris, 2000:102). 
 
 
5.1.2 Εξωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων 
 
‘Οταν οι θέσεις εργασίας δεν μπορούν να καλυφθούν εσωτερικά είτε γιατί 
είναι πολύ εξειδικευμένες είτε γιατί δεν υπάρχουν στελέχη από την εταιρεία να 
καλύψουν τις αναγκαιότητες των θέσεων, η προσέλκυση υποψηφίων γίνεται 
εξωτερικά, από την αγορά εργασίας. 
Η πιο διαδεδομένη μέθοδος, που χρησιμοποιούν οι περισσότερες εταιρείες, 
είναι οι δημοσιεύσεις και οι αγγελίες σε εφημερίδες αλλά και επαγγελματικές 
εκδόσεις. Η αγγελία είναι μια κατά κάποιο τρόπο διαφήμιση που πρέπει να γίνει 
αντιληπτή και να προξενήσει το ενδιαφέρον των κατάλληλων υποψηφίων. Πολλές 
φορές οι εταιρείες καταχωρούν αγγελίες που δεν ελκύουν την προσοχή και 
περνούν απαρατήρητες ή προσελκύουν λάθος υποψηφίους, με αποτέλεσμα να 
χρειάζεται να επαναληφθεί η διαδικασία και έτσι χάνεται πολύτιμος χρόνος και 
χρήμα. Για να επιφέρει τα αναμενόμενα αποτελέσματα μια αγγελία θα πρέπει να 
γίνει πολύ μελετημένη επιλογή του εντύπου, της ημέρας έκδοσης της αγγελίας και 
να συνταχθεί ορθώς και επιμελώς. 
Η ανάπτυξη της τεχνολογίας και η όλο και μεγαλύτερη χρήση του internet 
(αρκετά μικρή ακόμη σε σχέση με το εξωτερικό) έχουν εισάγει ένα νέο εργαλείο 
προσέλκυσης υποψηφίων, το λεγόμενο e-recruiting (καταχώρηση αγγελιών στο 
Διαδίκτυο). 
Ένας ακόμη τρόπος προσέλκυσης προσωπικού, τον οποίο χρησιμοποιούν 
αρκετές εταιρείες, είναι η συνεργασία με κέντρα εκπαίδευσης και Πανεπιστήμια. 
Αρκετά γραφεία συμβούλων επιχειρήσεων, εκτός των άλλων υπηρεσιών που 
προσφέρουν, συχνά προσφέρουν υπηρεσίες επιλογής προσωπικού προς τις 
εταιρείες. 
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Ιδιαίτερη, όμως, προσοχή απαιτείται στη σύναψη συμβολαίου μεταξύ των 
συμβούλων και της εταιρείας. Το υπουργείο εργασίας παρέχει στις εταιρείες που 
κατέχουν την τεχνογνωσία και το εξειδικευμένο προσωπικό που χρειάζεται για τη 
διαδικασία επιλογής προσωπικού, σχετική άδεια. Όταν η επιλογή του γραφείου 
επιλογής προσωπικού γίνει με την απαιτούμενη προσοχή και την απαιτούμενη 
εμπειρία, η μέθοδος αυτή μπορεί να αποδειχτεί αρκετά αποτελεσματική 
(http://epilogiprosopikou.blogspot.com:2008). 
  Στην Ελλάδα, τα περισσότερα ξενοδοχεία, όπως και πολλές άλλες τουριστικές 
επιχειρήσεις λειτουργούν εποχιακά και μάλιστα τη θερινή περίοδο, συνήθως από 
Απρίλιο μέχρι Οκτώβριο, πράγμα που σημαίνει ότι για αυτό το διάστημα απαιτείται 
επιπλέον προσωπικό. Επειδή δε, με την έναρξη της θερινής περιόδου παρατηρείται 
μεγαλύτερη ζήτηση, δημιουργούνται ποιοτικά και ποσοτικά προβλήματα εξεύρεσης 
προσωπικού, διότι τα ξενοδοχεία προσλαμβάνουν νωρίτερα το προσωπικό τους, 
προκειμένου να το έχουν εξασφαλισμένο (Λαλούμης, Ρούπας, 1996:130). 
  Τα πλεονεκτήματα της εύρεσης προσωπικού από εξωτερικές πηγές είναι ότι 
κάποιες φορές κοστίζει λιγότερο για την επιχείρηση να προσλάβει ένα νέο άτομο, 
απ’ το να προάγει κάποιον εργαζόμενο. Επιπλέον το άτομο που θα προέρχεται από 
κάποια εξωτερική πηγή δεν θα είναι επηρεασμένο από τα νοοτροπία των ήδη 
εργαζομένων και δεν θα ανήκει σε «κλίκες». Το πιο βασικό είναι ότι με την 
προσέλευση ενός νέου εργαζομένου, νέες αντιλήψεις και ιδέες μπορούν να 
εισαχθούν στον οργανισμό. 
  Η προσέλκυση και επιλογή ενός νέου εργαζομένου στην επιχείρηση έχει 
κάποιες δυσκολίες και αυτό θεωρείται μειονέκτημα. Επιπλέον η τοποθέτηση και η 
προσαρμογή των νέων υπαλλήλων προϋποθέτει κάποιο χρονικό διάστημα. Το 
ηθικό τους μπορεί να είναι μειωμένο, επειδή μπορεί να επηρεαστεί από αρνητική 
συμπεριφορά εργαζομένων που δεν τους προτάθηκε προαγωγή. Τελευταίο 
μειονέκτημα είναι ότι μπορεί η απόδοση του νέου ατόμου που θα προσληφθεί να 
είναι μικρότερη από ότι προσδοκούσε η επιχείρηση και επιπλέον η προσωπικότητά 
του να μην «ταιριάζει» με την οργανωσιακή κουλτούρα (Stone, 2001:179). 
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5.2 Επιλογή προσωπικού 
 
  Για να είναι μια επιλογή αποτελεσματική, θα πρέπει αρχικά να γίνει γνωστή η 
φύση της θέσης εργασίας και τα προβλήματα που απορρέουν από αυτή ενώ 
παράλληλα χρειάζεται συνεχής εκπαίδευση των επιλογέων ώστε να είναι 
αποτελεσματικοί. Αν η επιχείρηση επιλέξει εσφαλμένα κάποια άτομα για 
συγκεκριμένες θέσεις, τότε αυτή η ενέργεια συνεπάγεται αρνητικές επιπτώσεις σε 
υπαλλήλους και πελάτες. Άλυτο πρόβλημα ως προς την επιλογή παραμένει πάντα η 
υποκειμενική κρίση (Tyson, York, 2000:119). 
   Η επιλογή έχει άμεση σχέση με δυο βασικούς παράγοντες, την οργανωσιακή 
κουλτούρα και την υποκίνηση του ατόμου. Με τον όρο οργανωσιακή κουλτούρα, 
εννοούμε τις αξίες που επικρατούν σε μια οργάνωση και επομένως το άτομο που 
θα προσληφθεί είναι απαραίτητο να ασπάζεται αυτές τις αρχές και αξίες 
προκειμένου να επιτύχουν οι επιχειρησιακοί στόχοι και να εξελιχθεί το ίδιο το 
άτομο μέσα στον εργασιακό χώρο. Η υποκίνηση του ατόμου αναφέρεται στο βαθμό 
που θα ανταποκριθεί το άτομο στις απαιτήσεις της επιχείρησης, το πόσο δηλαδή θα 
αναπτύξει και θα χρησιμοποιήσει τις ικανότητές του (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 
2001:132). 
  Η επιλογή και περισσότερο τα κριτήρια με τα οποία αυτή γίνεται, διαφέρει 
από επιχείρηση σε επιχείρηση παρόλο που όλες οι επιχειρήσεις επικεντρώνονται 
στο «ταίριασμα» του ατόμου με την θέση εργασίας. Στα ξενοδοχεία δε, κυριαρχεί η 
τάση να επικεντρώνεται το βάρος στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε 
προσωπικότητας (Paraskevas, 2000). 
 
 
5.2.1 Μέθοδοι επιλογής προσωπικού 
 
  Για να γίνει η επιλογή κάποιου εργαζομένου προηγείται η συλλογή 
πληροφοριών και στοιχείων από διάφορες πηγές και έπειτα ακολουθούν κάποια 
βήματα – στάδια, τα οποία επιγραμματικά είναι: 
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1. η υποβολή της αίτησης και βιογραφικού σημειώματος, 
2. η προκαταρκτική συνέντευξη, 
3. οι δοκιμασίες (tests),  
4. ο έλεγχος συστάσεων, 
5. η διαγνωστική συνέντευξη ή και «κέντρο αξιολόγησης», 
6. η εξέταση φυσικής κατάστασης (ιατρικές εξετάσεις), 
7. η απόφαση και ενημέρωση του υποψηφίου και 
8. η αρχειοθέτηση των στοιχείων (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:134, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:224).   
 
   
5.2.1.1 Βιογραφικό σημείωμα 
 
  Τα βιογραφικά σημειώματα αποτελούν βασικό στοιχείο για τη διοίκηση 
ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης και είναι χρήσιμα για το αρχείο. 
Παρατηρείται ότι τα τελευταία χρόνια χρησιμοποιούνται ως κύριο μέσο επιλογής 
προσωπικού  
 Με το βιογραφικό σημείωμα ο υποψήφιος εκτός από προσωπικά στοιχεία 
όπως όνομα και διεύθυνση, δίνει πολύτιμες πληροφορίες για την προϋπηρεσία του, 
την μόρφωσή του, τις ικανότητες και ενδιαφέροντα του. Επιβάλλεται να είναι 
καθαρογραμμένο, ευανάγνωστο, συμμετρικό και ισορροπημένο οπτικά. Μπορεί σε 
κάποιες περιπτώσεις, να συνοδεύεται με μια εισαγωγική επιστολή, στην οποία ο 
υποψήφιος τονίζει τα δυνατά του σημεία και δηλώνει τη θέση που επιθυμεί 
(Σκουλάς, Οικονομάκη, 1998:68, Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:136).  
 
 
5.2.1.2 Αίτηση πρόσληψης 
 
  Η αίτηση είναι ένα έντυπο με κενά πεδία, τα οποία συμπληρώνονται από 
τον/την υποψήφιο/ια που προμηθεύεται από το τμήμα ανθρωπίνων πόρων του 
ξενοδοχείου. Ο στόχος της είναι να παρέχει στην επιχείρηση βασικές πληροφορίες 
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για το υπόβαθρο του υποψηφίου (εκπαίδευση, επαγγελματική εμπειρία και 
προϋπηρεσία, προηγούμενος μισθός, κ.ά ) και πλεονεκτεί διότι επιτρέπει στους 
διευθυντές με μια ματιά να δουν συγκεντρωμένα δεδομένα. Η αξιοπιστία της αυτής 
της μεθόδου έγκειται στα στοιχεία που δίνουν όπως π.χ. στις κλίμακες μισθών, στην 
κατάσταση υγείας (French, 1998:229). 
 
 
5.2.1.3 Συστάσεις 
 
  Οι συστάσεις συνήθως γίνονται με τηλεφωνική επικοινωνία, λιγότερο συχνά 
είναι γραπτές συνοδεύοντας την αίτηση και πολύ πιο σπάνια περιλαμβάνουν 
επίσκεψη. Έχει διαπιστωθεί ότι οι περισσότεροι εργοδότες λαμβάνουν υπόψη τις 
συστάσεις διότι δίνουν τη δυνατότητα επικοινωνίας με προηγούμενους εργοδότες 
του αιτούντος και εξυπηρετούν δυο σκοπούς. Πρώτον, επιβεβαιώνουν (ή 
διαψεύδουν) τα όσα έχει πει ο αιτών και δεύτερον παρέχουν συμπληρωματικές 
πληροφορίες που μπορούν να φανούν χρήσιμες στην απόφαση της πρόσληψης. 
(French, 1998:232). 
 
 
5.2.1.4 Συνέντευξη 
 
  Μια προσωπική συνέντευξη προσφέρει την ευκαιρία επαφής μεταξύ 
εργοδότη και υποψηφίου και δίνει τη δυνατότητα στο άτομο που τη διεξάγει να 
συλλέξει ακόμη περισσότερες πληροφορίες για την προσωπικότητα τα κίνητρα και 
τις σκέψεις του υποψηφίου, τις οποίες δεν είναι δυνατόν να αντιληφθεί από μια 
απλή αίτηση ή από κάποιο τεστ. 
  Συμβαίνει η συνέντευξη να αποκτά μορφή ερωτοαπαντήσεων μονής 
κατεύθυνσης, όπου ο υποψήφιος απαντά σε ερωτήσεις του εξεταστή, ή διπλής 
κατεύθυνσης που επιτρέπει στον υποψήφιο να υποβάλλει ερωτήσεις. Η διεξαγωγή 
της συνέντευξης απαιτεί ένα πεπειραμένο και έμπειρο άτομο, ικανό να διαπιστώσει 
ή να αναγνωρίσει τις δυνατότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του υποψηφίου 
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και να τα συνδέσει με τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Για να είναι περισσότερο 
αξιόπιστη και έγκυρη, κρίνεται σε διαφορετικά στάδια η συνομιλία του υποψηφίου 
και με άλλα μέλη όπως προϊσταμένους, επικεφαλής τμημάτων κ.τ.λ. (Λαλούμης, 
Ρούπας, 1996:137, French, 1998:237, Ξηροτύρη-κουφίδου, 2001:136, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:228). 
 
1. Υπάρχουν διαφορετικές μορφές συνέντευξης που διαχωρίζονται ανάλογα με τη 
μορφή της συζήτησης, τους συμμετέχοντες και τα μέσα που χρησιμοποιούνται. 
Ανάλογα με τη μορφή της συζήτησης, οι συνεντεύξεις διαχωρίζονται σε τυπική, 
δομημένη ή σχεδιασμένη, σε συνέντευξη ανάλυσης συμπεριφοράς, σε φιλική 
συνέντευξη και σε συνέντευξη ψυχολογικής έντασης ή πίεσης. 
2. Στην τυπική ή δομημένη ή σχεδιασμένη συνέντευξη χρησιμοποιείται ειδικό 
έντυπο ερωτήσεων, έτσι ώστε να επιτραπεί στους εξεταστές η σύγκριση των 
απαντήσεων μεταξύ των ατόμων. Οι ερωτήσεις είναι συγκεκριμένες και 
προκαθορισμένες. Μπορεί να περιλαμβάνουν ερωτήσεις που αφορούν την 
επίλυση προβλημάτων για να ελεγχθεί η ικανότητα του τρόπου αντιμετώπισης 
του εξεταζόμενου. Για την αντικειμενικότητα των αποτελεσμάτων, τη 
συνέντευξη την διεξάγουν 2-3 αξιολογητές (Χυτήρης, 2001:92, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:229).   
3. Μια άλλη μορφή συνέντευξης είναι η συνέντευξη ανάλυσης συμπεριφοράς. 
Πρόκειται για παραλλαγές της δομημένης συνέντευξης. Σε κάποιες περιπτώσεις 
περιγράφεται στον υποψήφιο ένα υποθετικό περιστατικό για απαντήσει με 
ποιο τρόπο θα δρούσε, ενώ βαθμολογείται η απάντησή του (situational 
interview). Σε άλλη περίπτωση το περιστατικό είναι πραγματικό και αφορά 
εμπειρίες και γεγονότα του εξεταζόμενου, δίνοντας του την ευκαιρία να 
δικαιολογήσει τον τρόπο αντίδρασής του και να παραθέσει εναλλακτικές 
πιθανές λύσεις. Η δεύτερη περίπτωση βασίζεται στη λογική ότι το παρελθόν 
αποτελεί δείκτη πρόβλεψης ως προς μελλοντικές συμπεριφορές και απόδοση 
(Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:138, Χυτήρης, 2001:93, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:229, Stone, 2002:226). 
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4. Στην φιλική ή ελεύθερη συνέντευξη από την άλλη δημιουργείται για τον 
υποψήφιο θετικό κλίμα με σκοπό να νιώσει άνετα και να δώσει περισσότερες 
πληροφορίες για τον εαυτό του. Καθορίζει με άλλα λόγια, ο ίδιος τη συζήτηση, 
δημιουργώντας δυσκολίες για τον εξεταστή να κάνει συγκρίσεις μεταξύ 
υποψηφίων (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001:137, Χυτήρης, 2001:92, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:228).   
5. Η συνέντευξη ψυχολογικής έντασης ή πίεσης είναι μια μέθοδος που κρίνεται 
«επικίνδυνη» για τις επιχειρήσεις και το άτομο που διεξάγει την συνένετευξη 
πρέπει να είναι έμπειρο. Σε αυτήν την περίπτωση ο εξεταστής υιοθετεί 
επιθετικό ύφος απέναντι στον υποψήφιο για να εκτιμηθεί ο βαθμός ψυχραιμίας 
του και η ικανότητα του να ανταπεξέλθει σε δύσκολες καταστάσεις (Ξηροτύρη-
Κουφίδου, 2001:138, Χυτήρης, 2001:94). 
6. Οι συνεντεύξεις διαχωρίζονται επίσης και ανάλογα με τους συμμετέχοντες και 
τα χρησιμοποιούμενα μέσα σε συνέντευξη από επιτροπή, συνέντευξη μέσω 
τηλεδιάσκεψης και σε συνέντευξη με ηλεκτρονικό υπολογιστή. 
7. Στη συνέντευξη από επιτροπή οι αξιολογητές είναι μια ομάδα λίγων ατόμων και 
υποβάλλουν προκαθορισμένες ερωτήσεις. Η αξιολόγηση είναι περισσότερο 
αντικειμενική, όμως η ατμόσφαιρα για τον εξεταζόμενο μπορεί να είναι 
αποπνικτική (Χυτήρης, 2001:93, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:231). 
8. Η συνέντευξη μέσω τηλεδιάσκεψης πρόκειται για το videoconferencing, που 
δίνει τη δυνατότητα να επικοινωνούν οι δυο πλευρές μέσω εικόνας και ήχου και 
συμβάλλει στη μείωση κόστους. Παίρνει λίγο χρόνο αλλά χάνεται η προσωπική 
επαφή (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:231). 
9. Στη συνέντευξη με ηλεκτρονικό υπολογιστή τέλος, οι υπολογιστές 
χρησιμοποιούνται, τουλάχιστον για την αρχική επιλογή υποψηφίων. Με τη 
δημιουργία λογισμικών με ερωτήσεις και πολλαπλές απαντήσεις για τους 
υποψηφίους. Τα αποτελέσματα τα διεξάγει ο υπολογιστής με κάποιες 
σημαντικές λεπτομέρειες όπως προσόντα, αντικρουόμενες απαντήσεις, χρόνο 
καθυστέρησης απάντησης κ.τ.λ. (Χυτήρης, 2001:94). 
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5.2.1.5 Δοκιμασίες  
 
Οι δοκιμασίες σχεδιάζονται από ειδικούς ψυχομέτρες επιστήμονες και 
εφαρμόζονται σε μεγάλο αριθμό ατόμων. Βασικά κριτήρια για την υιοθέτηση ενός 
τεστ είναι αν μπορεί να δώσει συγκρίσιμα δεδομένα διαχρονικά, αν μετρά επιτυχώς 
τα χαρακτηριστικά του υποψηφίου που σχετίζονται με την απόδοση της θέσης 
εργασίας, η δυσκολία εφαρμογής του και ο απαιτούμενος χρόνος διεξαγωγής του. 
Συνήθως τα τεστ δίνουν στοιχεία που θα πρέπει να συνυπολογίζονται με τις 
πληροφορίες της αίτησης, της συνέντευξης και του βιογραφικού σημειώματος 
(Χυτήρης, 2001:83, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:232) και είναι τα παρακάτω: 
 
1. Τεστ γνώσεων. Μετρούν τις ειδικές γνώσεις που πρέπει να έχει ο υποψήφιος 
χωρίς να προαπαιτείται η εκπαίδευσή του όπως η χρήση ηλεκτρονικού 
υπολογιστή  
2. Τεστ ικανοτήτων. Αξιολογούνται αντικειμενικά κάποιες ικανότητες κάτω από 
συγκεκριμένες προϋποθέσεις (π.χ. γλωσσικές, αριθμητικές, παρατητητικές 
κ.λ.π.) (Χυτήρης, 2001:84, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:233) 
3. Τεστ προσωπικότητας.  Πληροφορούν για το σύστημα αξιών του υποψηφίου, 
τις συναισθηματικές του αντιδράσεις, την ωριμότητα και την διάθεσή του. Τα 
ερωτηματολόγια προσωπικότητας χρησιμοποιούνται κατά κόρον από τις 
επιχειρήσεις παρόλο που η αξιοπιστία και η εγκυρότητά τους δεν είναι πολύ 
μεγάλη (Χυτήρης, 2001:85, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:233, Stone, 
2002:223)   
4. Τεστ διανοητικών ικανοτήτων ή ευφυΐας. Είναι γνωστά και ως τεστ 
νοημοσύνης (ΙQ-Intelligence Quotient), και σχεδιάστηκαν για μετρήσουν τη 
γενική διανοητική ικανότητα του υποψηφίου, την ικανότητα κατανόησης 
γραπτού και προφορικού λόγου, την αριθμητική ανάλυση και σύνθεση. 
Πρόκειται για ένα εκτεταμένο ερωτηματολόγιο που περιλαμβάνει λεξιλόγιο, 
αναλογίες, συνωνυμίες, συγκρίσεις και αριθμητικά θέματα (Χυτήρης, 2001:84, 
Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:232, Stone, 2002:223). 
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5. Τεστ ενδιαφερόντων. Αφορούν άτομα που έχουν τελειώσει το σχολείο για να 
διαπιστωθούν τα επαγγελματικά τους ενδιαφέροντα ή για το είδος της εργασίας 
που ταιριάζει στον καθένα περισσότερο. 
6. Τεστ εκπαίδευσης ή εκτέλεσης της εργασίας. Αναμένεται από τους 
υποψηφίους να εκτελέσουν μια εργασία που δεν γνωρίζουν και την μαθαίνουν 
λίγο πριν ξεκινήσουν. Τα τεστ αυτά μετρούν την ανταπόκριση του υποψηφίου 
στην εκπαίδευση, κυρίως όταν η εργασία απαιτεί λεπτομέρειες (π.χ. υπάλληλος 
γραφείου). Θεωρείται αξιόπιστο και αντικειμενικό αλλά στην πράξη 
δημιουργούνται δυσκολίες και δεν ενδείκνυται για θέσεις ανώτερων στελεχών. 
 
 
5.2.1.6 Ιατρικές εξετάσεις 
 
  Οι ιατρικές εξετάσεις δεν γίνονται με σκοπό να δοθεί προτεραιότητα σε 
κάποιον υποψήφιο εξαιτίας κάποιας αναπηρίας ίσως, αλλά απαιτούνται για την 
επιβεβαίωση ότι ο υποψήφιος είναι ικανός να αποδώσει στη συγκεκριμένη θέση 
για την οποία προσελήφθη (French, 1998:233). Ζητούνται εφόσον έχει γίνει η 
επιλογή (Χυτήρης, 2001:99). 
 
 
Κεφάλαιο 6 
Εκπαίδευση και ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού 
 
  Ο πυρήνας της λειτουργίας της ξενοδοχειακής βιομηχανίας είναι οι 
άνθρωποι, οι οποίοι εξυπηρετούν ανθρώπους. Καθώς οι εργαζόμενοι 
εκπαιδεύονται καλύτερα στις δουλειές τους, τόσο καλύτεροι και ικανοί γίνονται 
στην εξυπηρέτησή τους προς τους πελάτες. Η εκπαίδευση είναι σχεδιασμένη να 
αλλάξει την συμπεριφορά στον εργασιακό χώρο. Παράλληλα με τους 
εργαζόμενους, επωφελούνται κατά συνέπεια η διοίκηση, οι πελάτες και ο 
οργανισμός (Cannon, Gustafson, 2002:61). 
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  Πρωταρχικός σκοπός της εκπαίδευσης είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να 
βελτιώσει την λειτουργική αποτελεσματικότητα, την οικονομική απόδοση και την 
ανταγωνιστικότητα (Mullins, 1995:197). Η ανάπτυξη που ως όρος συνδέεται με την 
έννοια της εκπαίδευσης, αναφέρεται κυρίως στη δυνατότητα επαγγελματικής 
εξέλιξης μεσαίων και ανώτερων βαθμίδων προσωπικού με μορφωτικό υπόβαθρο 
(Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:266). 
  Η εκπαίδευση συντελεί στην αύξηση της αποδοτικότητας σε προσωπικό, 
ομαδικό και επιχειρησιακό επίπεδο τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά. Οι 
εργαζόμενοι που αποκτούν περισσότερες γνώσεις και δεξιότητες, παράγουν με 
μεγαλύτερη ταχύτητα, έχουν μικρότερο ποσοστό λαθών και καθυστερήσεων. Όσοι 
εκπαιδεύονται ύστερα από παρότρυνση της επιχείρησης, αυξάνουν το αίσθημα της 
ασφάλειας και οδηγούνται σε ικανοποίηση ανώτερων αναγκών ανάπτυξης και 
αυτό-ολοκλήρωσης (πυραμίδα Maslow), με προοπτική επαγγελματικής εξέλιξης. 
  Επιπρόσθετα, ο εργαζόμενος που έχει εκπαιδευτεί, μπορεί να αναλάβει 
περισσότερες πρωτοβουλίες και να μειώσει το κόστος επίβλεψης. Το ποσοστό 
ατυχημάτων είναι σαφώς μικρότερο με κατάλληλη εκπαίδευση για μέτρα 
ασφαλείας. Η επιχείρηση μπορεί να επωφεληθεί μακροχρόνια από το 
εκπαιδευμένο προσωπικό με πολλαπλές ικανότητες, διατηρώντας το 
απασχολούμενο στις θέσεις του, καθώς αυτό παρέχει τη δυνατότητα ευελιξίας και 
προσαρμογής σε επερχόμενες αλλαγές. 
  Η επιχείρηση από την άλλη, εφαρμόζοντας ένα ολοκληρωμένο εκπαιδευτικό 
πρόγραμμα προσελκύει υψηλής ποιότητας εργαζομένους που επιθυμούν να 
εμπλουτίσουν τις γνώσεις τους, ενώ παράλληλα αυξάνει την αφοσίωση και την 
υποκίνηση των εργαζομένων. Τέλος, μια συνεπής και εξειδικευμένη προσφορά 
εκπαίδευσης, συντελεί στην ανάπτυξη θετικής κουλτούρας προσανατολισμένη προς 
τη συνεχή βελτίωση της απόδοσης μέσα στην οργάνωση (Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:271). 
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6.1 Η σημασία της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης προσωπικού 
 
Η αυξανόμενη χρήση της τεχνολογίας στον χώρο εργασίας, όπως για 
παράδειγμα οι υπολογιστές και το διαδίκτυο, η συνεχής μετατόπιση από την 
παραγωγή σε προσφορά υπηρεσιών και η διαρκής παγκοσμιοποίηση του 
επιχειρηματικού κόσμου καθιστούν αναγκαία τα προγράμματα εκπαίδευσης και 
ανάπτυξης εργαζομένων. 
Για τη διατήρηση του ανταγωνισμού σε παγκόσμιο επίπεδο και τη βελτίωση 
της παραγωγικότητας, η εκπαίδευση και η ανάπτυξη είναι ουσιαστικοί παράγοντες. 
Ακόμη και νομοθετικά, υπάρχουν αρκετές ρυθμίσεις που επιβάλουν στις 
επιχειρήσεις να παρέχουν εκπαίδευση στο προσωπικό τους (Harris, 2000:340). 
 
 
6.2 Στάδια εκπαίδευσης 
 
Η εκπαίδευση προσωπικού ακολουθεί κάποια στάδια τα οποία είναι: 
 
1. Προσδιορισμός των αναγκών για εκπαίδευση 
2. Επιλογή εκπαιδευόμενων 
3. Σχεδιασμός του εκπαιδευτικού προγράμματος 
4. Επιλογή των μεθόδων εκπαίδευσης 
5. Προϋπολογισμός 
6. Επιλογή των εκπαιδευτών 
7. Διαδικασία αξιολόγησης της εκπαίδευσης μετά την εφαρμογή της (French, 
1998:286, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:280).   
 
 
6.3 Ανάλυση εκπαιδευτικών αναγκών 
 
  Χρησιμοποιούνται κάποιες μέθοδοι για την ανάλυση των εκπαιδευτικών 
αναγκών και αυτές είναι:  
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 Η ανάλυση των στρατηγικών προγραμμάτων και των προγραμμάτων της 
διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού. Στην ουσία η στρατηγική εκπαίδευσης και η 
διαμόρφωση οποιουδήποτε εκπαιδευτικού προγράμματος προσδιορίζονται από 
τις γενικότερες στρατηγικές της επιχείρησης και κατά συνέπεια από τον 
προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού, ο οποίος όταν γίνει καταδεικνύει 
τις απαραίτητες δεξιότητες σε συνδυασμό με τον αριθμό των ατόμων που 
απαιτούνται. 
 
 Οι εκπαιδευτικοί έλεγχοι (Training Audits). Συγκεντρώνουν από τις μεθόδους 
ανάλυσης, τις πληροφορίες που χρειάζονται για να αναπτύξουν και να 
εφαρμόσουν τα εκπαιδευτικά προγράμματα της επιχείρησης, ενώ μπορεί να 
ασχολούνται κατά πόσο οι προηγούμενες εκπαιδευτικές διαδικασίες 
ανταποκρίνονται στις εκπαιδευτικές ανάγκες. 
 
 Ανάλυση Απόδοσης (Performance Reviews). Αναλύοντας την απόδοση του 
εργαζομένου, δημιουργείται μια πρωτογενής πηγή πληροφόρησης για τις 
εκπαιδευτικές του ανάγκες. Βάση αυτού, η επιχείρηση οφείλει να αναπτύξει 
προγράμματα βελτίωσης της απόδοσης. 
 
 Ανάλυση Θέσης Εργασίας. Η ανάλυση θέσης προαπαιτεί έρευνα σε βάθος όσον 
αφορά στο περιεχόμενο αυτής, στα πρότυπα απόδοσης σχετικά με την ποιότητα 
και τα αποτελέσματα, στις γνώσεις και δεξιότητες. Με την ανάλυση θέσεων 
εντοπίζονται τυχόν προβλήματα που αντιμετωπίζει ο εργαζόμενος στη 
συγκεκριμένη θέση, καθώς και τις αδυναμίες του στην απόδοση από έλλειψη 
γνώσεων ή υποκίνησης, ώστε να παραχθεί η κατάλληλη εκπαίδευση. 
 
Ο εντοπισμός και η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών οδηγεί στον 
σχεδιασμό του εκπαιδευτικού προγράμματος που πρέπει να εφαρμοστεί και 
προσδιορίζουν εξολοκλήρου τους στόχους και το περιεχόμενο αυτού. Στη συνέχεια 
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επιλέγεται η ομάδα των εργαζομένων οι οποίοι θα παρακολουθήσουν το 
εκπαιδευτικό πρόγραμμα, έπειτα από συνεντεύξεις ή πρόταση προϊσταμένων. 
Οι εκπαιδευτές ενδέχεται να είναι διευθυντές ή στελέχη, πλήρους ή μερικής 
απασχόλησης εκπαιδευτικό προσωπικό, προερχόμενο από την επιχείρηση ή 
εξωτερικοί συνεργάτες. Παράλληλα, εκτός του βασικού ρόλου του εκπαιδευτή, σε 
μια αίθουσα όπου πραγματοποιούνται εκπαιδευτικά προγράμματα, το έργο του 
εκπαιδευτή γίνεται πιο αποτελεσματικό και ενδιαφέρον με τη χρήση ποικίλων 
τεχνικών οπτικοαουστικών βοηθημάτων, όπως διαφάνειες, μαγνητοταινίες, 
βιντεοταινίες, προβολή slides, τηλεοράσεις κλειστού κυκλώματος και 
τηλεσυσκέψεις μέσω διαδραστικού video(Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:288). 
 
 
6.4 Υλοποίηση εκπαίδευσης 
 
  Η εκπαίδευση μπορεί να πραγματοποιηθεί εντός ή εκτός του χώρου της 
επιχείρησης και πρέπει να είναι όσο το δυνατόν πιο περιεκτικό και σύντομο σε 
χρονική διάρκεια. Στην πρώτη περίπτωση, αναφερόμαστε στην εκπαίδευση εντός 
θέσης εργασίας (on the job training) και θεωρείται από τους πιο αποτελεσματικούς 
τρόπους εκπαίδευσης, διότι ο εργαζόμενος μαθαίνει κατά τη διάρκεια εξασκήσεως 
του επαγγέλματος του και αναπτύσσει τις δεξιότητές του. Την κύρια ευθύνη έχει ο 
επόπτης, ο οποίος γνωρίζει το αντικείμενο και μπορεί να διορθώνει τον 
εκπαιδευόμενο. Ενδέχεται να χρησιμοποιηθούν κάποια βοηθήματα όπως 
σχεδιαγράμματα, εικόνες και εγχειρίδια. Η οργάνωση της εκπαίδευσης εντός της 
θέσης εργασίας πλεονεκτεί στο ότι ο εκπαιδευόμενος μαθαίνει γρήγορα σε 
πραγματικές συνθήκες.  
  Όσον αφορά στην εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας (off the job training), 
πραγματοποιείται είτε σε ενδοεπιχειρησιακό ή σε εξωεπιχειρησιακό περιβάλλον, 
όπου παρέχεται από τρίτους. Οι μεγάλες επιχειρήσεις και ιδιαίτερα τα ξενοδοχεία 
που απασχολούν μεγάλο αριθμό εργαζομένων, οργανώνουν εκπαιδεύσεις μέσα 
στην επιχείρηση και πραγματοποιούν οικονομίες κλίμακας. Οι εκπαιδεύσεις 
μεγάλου αριθμού εργαζομένων σε κάποιον εξωτερικό χώρο, σημαίνει ενδεχομένως 
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μεγαλύτερη διάρκεια διδακτικών ωρών, έμφαση και κατανόηση θεωρητικών 
θεμάτων αλλά το μειονέκτημα είναι η έλλειψη του πραγματικού περιβάλλοντος 
εργασίας (Κανελλόπουλος, 1991:125, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:288). 
   
 
6.5 Μέθοδοι εκπαίδευσης 
 
Αναφέρθηκε σε προηγούμενη ενότητα η εκπαίδευση εργαζομένων από 
ανώτερούς τους στη θέση εργασίας, όπου τυχαίνει να είναι μια άτυπη μορφή ή 
τυπική σε πολλές περιπτώσεις. Το βασικότερο πλεονέκτημα αυτού του τρόπου 
εκπαίδευσης είναι ότι ο εκπαιδευόμενος δεν μετακινείται από τον εργασιακό του 
χώρο, μαθαίνει γρήγορα και αποκτά μεγάλη πρακτική εμπειρία. Ταυτόχρονα 
διορθώνονται άμεσα τα λάθη του, εφόσον υπάρχει διαρκής επίβλεψη. Σημαντικό 
για την επιχείρηση είναι το χαμηλό κόστος, ενώ σαν μειονέκτημα θεωρείται η 
απώλεια χρόνου τόσο από την πλευρά του εκπαιδευτή, όσο και από την πλευρά του 
εκπαιδευόμενου όσον αφορά την επιτέλεση των καθηκόντων τους. Σε αυτή την 
κατηγορία εκπαίδευσης, οι βασικότερες μέθοδοι που χρησιμοποιούνται 
αναφέρονται στη συνέχεια. 
 
1. Επίδειξη (Demonstration). Η επίδειξη είναι ένα αποτελεσματικό μέσο 
διδασκαλίας που δείχνει στους εκπαιδευόμενους τι ακριβώς πρέπει να κάνουν, 
μέσω παραδειγμάτων. Στην πραγματικότητα δημιουργείται ένας κατάλογος με 
τα βήματα που πρέπει να ακολουθούνται και παράλληλα με κάθε βήμα ένα 
σημείο-κλειδί που δείχνουν τον τρόπο. Ο εκπαιδευτής πρέπει να γνωρίζει πολύ 
καλά το αντικείμενο και η μέθοδος αυτή είναι κατάλληλη για μικρές ομάδες, 
συνήθως 3-5 ατόμων (Cannon, Gustafson, 2002:178, Μπουραντάς-
Παπαλεξανδρή, 2002:288). 
 
2. Εκπαίδευση μέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (coaching). Η τεχνική αυτή 
θεωρείται από τις παλιότερες και εφαρμόζεται σε νέους εργαζομένους οι οποίοι 
εκπαιδεύονται από προηγούμενους κατόχους/προϊσταμένους της ίδιας θέσης. 
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Αποτελεί ευκαιρία για το νέο εργαζόμενο να κατανοεί πόσο καλά αποδίδει, να 
του ανατίθενται αρμοδιότητες και να μαθαίνει μέσα από πραγματικά 
συμβάντα. Το κόστος είναι ελάχιστο και καθιστά άμεση και εποικοδομητική την 
καθημερινή σχέση εκπαιδευτή –εκπαιδευόμενου (Χυτήρης, 2001:139, 
Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:288).   
 
3. Εκπαίδευση μέσω μέντορα (Mentoring). Η διαδικασία αυτή έχει 
συμβουλευτικό χαρακτήρα από ειδικά επιλεγμένα στελέχη στους εργαζομένους 
και πρόκειται για άτυπο συμπλήρωμα της επίσημης εκπαίδευσης. Αναφέρεται 
σε ανάπτυξη ατόμων περισσότερο και η καθοδήγηση και συμβουλές αφορούν 
προγράμματα αυτό-ανάπτυξης, απόκτησης γνώσεων και ικανοτήτων και 
γενικότερα διοικητικά θέματα. Δημιουργείται μια σχέση προστάτη-
προστατευομένου και εγκυμονεί ο κίνδυνος να προαχθούν άτομα που έχουν 
κερδίσει την εύνοια των ανωτέρων και ακόμη περισσότερο να αναπαράγεται η 
ίδια κουλτούρα και να διαιωνίζονται οι ίδιες πρακτικές διοίκησης (Χυτήρης, 
2001:139, Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2002:291). 
 
4. Πρόγραμμα ελεγχόμενης μαθητείας (Apprenticeship program). Στα ξενοδοχεία 
συναντάται αυτή η μέθοδος όπου εργαζόμενοι και συνήθως εκπαιδευόμενοι σε 
τουριστικές σχολές μαθαίνουν να επιτελούν εργασία κατόπιν καθοδήγησης. Η 
μαθητεία έχει περιορισμένη χρονική διάρκεια. 
 
5. Εκπαίδευση με εργασιακή ενημέρωση (Job Instruction Training). Μέθοδος που 
είναι χρήσιμη σε περιπτώσεις μετεκπαίδευσης εργαζομένων σε νέες θέσεις 
εργασίας και χωρίζεται σε τέσσερα στάδια κατά τα οποία: οι εκπαιδευόμενοι 
ενημερώνονται λεπτομερώς για το σκοπό και αντικείμενο της εκπαίδευσης. Στο 
δεύτερο στάδιο γίνεται θεωρητική ανάλυση των θέσεων εργασίας για τα 
χαρακτηριστικά και τις απαιτήσεις και ακολουθεί το τρίτο στάδιο κατά το οποίο 
εφαρμόζονται στην πράξη τα θέματα που αναλύθηκαν θεωρητικά στο δεύτερο 
στάδιο. Στο τέταρτο στάδιο ο εργαζόμενος τοποθετείται στη θέση εργασίας και 
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εποπτεύεται αρχικά από κάποιον ανώτερο (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 
2002:292). 
 
6. Εναλλαγή θέσεων εργασίας (Job Rotation). Δίνεται η ευκαιρία στον εργαζόμενο 
να αποκτήσει γνώσεις για θέσεις εργασίας διαφορετικού αντικειμένου πριν 
τοποθετηθεί οριστικά στη θέση για την οποία έχει προσληφθεί. Το άτομο 
μετακινείται οριζόντια, από τη μια λειτουργία στην άλλη, για διάστημα 3-6 
μηνών. Αυτή η τεχνική θεωρείται ιδανική για στελέχη που πρόκειται να 
προαχθούν και να αποκτήσουν διοικητικές ικανότητες και να εντοπιστούν 
δυνατά και αδύνατα σημεία, αλλά κατά μια άλλη άποψη μπορεί να προκαλέσει 
ημιμάθεια σε κάποιον παρά γνώσεις σε βάθος (Χυτήρης, 2001: 137, 
Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:292). 
 
7. Εμπλουτισμός θέσεως εργασίας (Job Enrichment). Απαιτείται σωστός και 
προσεκτικός σχεδιασμός ανάθεσης περισσότερων αρμοδιοτήτων ενός 
εργαζομένου με σκοπό την απόκτηση μιας διοικητικής θέσης (Μπουραντάς, 
Παπαλεξανδρή, 2002:294). 
 
Όσον αφορά στις μεθόδους εκπαίδευσης εκτός θέσεως εργασίας, 
συγκαταλέγονται οι παρακάτω μορφές: 
 
1. Διαλέξεις. Ως τρόπος μετάδοσης της γνώσης, θεωρείται από τους πιο 
παραδοσιακούς  Ο εκπαιδευτής έχει το ρόλο του παρουσιαστή, ενώ οι 
εκπαιδευόμενοι το ρόλο των ακροατών. Μειονεκτεί στο γεγονός ότι αποκλείεται 
η συμμετοχή κάποιων από των εκπαιδευόμενων και κυρίως σε πρακτικό 
επίπεδο, καθώς αυτό είναι αδύνατο και η διδασκαλία περιορίζεται σε θεωρίες 
(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:294). 
 
2. Σεμινάρια-Εργαστήρια (Seminars-Workshops). Μπορεί να διαρκέσουν από 
λίγες ώρες μέχρι και μερικές μέρες. Οι εκπαιδευόμενοι απαρτίζουν μικρότερες 
ομάδες σε σχέση με τις διαλέξεις και μερικώς συμμετέχουν. Στα εργαστήρια οι 
Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ξενοδοχείων 
 και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού 
 
Αβραμίδου Βασιλική-Γαβριέλλα 
  74 
 
 
συμμετέχοντες είναι λιγότεροι, υπάρχει μεγαλύτερη αυτοσυγκέντρωση έξω από 
το εργασιακό περιβάλλον, ενώ αυξάνεται το ποσοστό συμμετοχής και 
πραγματοποιούνται και συζητήσεις. (Χυτήρης, 2001:133, Μπουραντάς, 
Παπαλεξανδρή, 2002:294). 
 
3. Μελέτη περιπτώσεων (Case studies). Πρόκειται για μια δημοφιλή μέθοδο, 
όπου οι συμμετέχοντες αναλύουν και λύνουν ένα οργανωσιακό πρόβλημα 
ατομικά ή ομαδικά. Το πρόβλημα ή το γεγονός μπορεί να είναι απλό ή σύνθετο, 
πραγματικό ή υποθετικό και οι πιθανές λύσεις του μπορεί να είναι τόσες όσοι 
και οι συμμετέχοντες. Μια μελέτη περίπτωσης συντελεί στην κατανόηση του 
επιχειρησιακού περιβάλλοντος και χρησιμοποιείται κυρίως για εκπαίδευση 
στελεχών με σκοπό την απόκτηση διοικητικών ικανοτήτων (Χυτήρης, 2001:142, 
Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:297, Cannon, Gustafson, 2002:171). 
 
4. Επιχειρηματικά Παίγνια (Business Games). Χρειάζεται σωστός σχεδιασμός από 
την πλευρά των εκπαιδευτών και οι εκπαιδευόμενοι μαθαίνουν με 
διασκεδαστικό τρόπο. Οι εκπαιδευόμενοι χωρίζονται σε 5-6 ομάδες και η κάθε 
ομάδα αντιπροσωπεύει μια επιχείρηση που προσπαθεί να επιβιώσει σε μια 
ανταγωνιστική αγορά και να επιτύχει συγκεκριμένους στόχους. 
Χρησιμοποιούνται για την ανάπτυξη ικανοτήτων επίλυσης προβλημάτων και 
είναι περισσότερο χρήσιμα για εκπαίδευση ηγετικών στελεχών (Χυτήρης, 
2001:143, Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:297, Cannon, Gustafson, 
2002:179). 
 
5. Υπόδηση Ρόλων (Role Playing). Οι συμμετέχοντες αναπτύσσουν νέες 
ικανότητες σε ένα ασφαλές περιβάλλον αναλαμβάνοντας κάποιον ρόλο. 
Υπάρχουν 4 στάδια: οι εκπαιδευτές φροντίζουν να παρέχουν ένα θέμα, έναν 
λόγο για την ύπαρξη του ρόλου και να δώσουν οδηγίες. Στη συνέχεια να 
αναζητήσουν εθελοντές για συγκεκριμένους ρόλους, ενώ ταυτόχρονα οι 
υπόλοιποι θα είναι παρατηρητές και θα συμμετέχουν κάνοντας σχόλια. Στο 
τρίτο στάδιο, ερωτώνται οι συμμετέχοντες τι σκάφτηκαν και τέλος τους ζητείται 
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να συνδέσουν τον ρόλο με την εκπαίδευση. Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται 
περισσότερο για να αναπτυχθούν ικανότητες πάνω σε διαπροσωπικές σχέσεις 
προϊσταμένων-υφισταμένων και συναδέλφων (Χυτήρης, 2001:144, Cannon, 
Gustafson, 2002:169). 
 
6. Προσομοιώσεις (Simulations). Οι προσομοιώσεις πραγματοποιούνται με τη 
χρήση της τεχνολογίας και συγκεκριμένα χρειάζονται CD-ROM, Internet, κ.τ.λ. Ο 
σκοπός της προσομοίωσης είναι να δημιουργήσει ένα ρεαλιστικό περιβάλλον το 
οποίο έχει σχέση με τη θέση εργασίας για την οποία δημιουργήθηκε η 
προσομοίωση. Ο εκπαιδευόμενος τοποθετείται σε μια θέση στο χώρο της 
μάθησης, παρόμοια με εκείνη του πραγματικού χώρου εργασίας, ενώ 
παράλληλα καλείται να μάθει να παίρνει διοικητικές κυρίως αποφάσεις, 
καθοδήγηση κ.α. Ο εκπαιδευόμενος τοποθετείται σε έναν υπολογιστή και του 
παρέχονται όλα τα απαραίτητα εργαλεία για την αποπεράτωση της 
προσομοίωσης και η επίβλεψη του εκπαιδευτή πριν ξεκινήσει το πρόγραμμα. Ο 
εκπαιδευόμενος έχει από πριν πληροφορηθεί για το τι αναμένεται από αυτόν 
και κρίνει ποιες αποφάσεις θα πάρει ώστε στο τέλος να αξιολογηθεί. Η 
προσομοίωση είναι μέθοδος που ενδείκνυται για άτομα που έχουν γνώσεις 
υπολογιστή και είναι κατάλληλη στο να αναπτύξει τρόπους σκέψεις και 
στρατηγικούς σχεδιασμούς (Cannon, Gustafson, 2002:176). 
 
7. Διαμόρφωση συμπεριφοράς (Behavior Modeling). Η εκπαίδευση στοχεύει για 
τη διαμόρφωση συμπεριφορών που έχουν να κάνουν με πειθαρχικούς κανόνες, 
αξιολόγηση απόδοσης, αλληλεπιδράσεις και επαφές με συναδέλφους. 
Θεωρείται από τις βασικές εκπαιδευτικές μεθόδους, καθώς εφαρμόζονται 
αρχές της μάθησης, όπως ενεργή συμμετοχή των εκπαιδευομένων. Η βασική 
διαδικασία μπορεί να περιλαμβάνει επίδειξη, υπόδηση ρόλων, κοινωνική 
ενίσχυση με θετικά σχόλια κριτικής από τους εκπαιδευτές και τέλος την ίδια την 
εφαρμογή της εκπαίδευσης (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2002:299). 
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Για την εκπαίδευση που αφορά τη φιλοξενία γενικότερα, κατά την άποψη του 
Baum, θα πρέπει:  
 
 Να επιδιώκεται η ποιότητα της εξυπηρέτησης 
 Οι εργαζόμενοι να παρακινούνται από καλά εκπαιδευμένο προσωπικό 
 Να επικρατεί αρμονία, αποτελεσματική συνεργασία και ομαδικότητα 
στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, στη βιομηχανία ως ολότητα και στα 
εκπαιδευτικά ινστιτούτα 
 Αν αναβαθμίζονται τα λειτουργικά standards στα ξενοδοχεία 
 Να αναγνωριστεί η σημασία της βιωσιμότητας της πολιτικής του 
τμήματος ανθρώπινου δυναμικού στα ξενοδοχεία (Christou 1998). 
 
 
6.6 Η εκπαίδευση στις ξενοδοχειακές μονάδες 
 
Οι παραπάνω μέθοδοι μπορούν να εφαρμοστούν και στα ξενοδοχεία, άλλες 
λίγο και άλλες πολύ, οι ξενοδοχοϋπάλληλοι όμως εκπαιδεύονται ουσιαστικά από 
τον κάθε επόπτη ή προϊστάμενο και κυρίως εντός της θέσης εργασίας. 
Εφόσον οι εργαζόμενοι σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, προσφέρουν 
υπηρεσίες περισσότερο άμεσα στους πελάτες των εγκαταστάσεων της μονάδας, 
είναι πολύ βασικό το προσωπικό να εκπαιδεύεται κατάλληλα και με μεγάλη 
προσοχή, καθώς η εργασία του μεγαλύτερου όγκου δεν στηρίζεται σε μηχανικό 
εξοπλισμό αλλά στις διαπροσωπικές σχέσεις και αλληλεπιδράσεις (Λαλούμης, 
Ρούπας, 1996:163). 
 
 
Κεφάλαιο 7 
Συνθήκες εργασίας και πολιτική αμοιβών 
 
Σύμφωνα με τους Reynolds και Namasivayan (2006), όταν η διοίκηση 
κατανοήσει την ατομική και την ομαδική συμπεριφορά και πιο συγκεκριμένα τον 
Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ξενοδοχείων 
 και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού 
 
Αβραμίδου Βασιλική-Γαβριέλλα 
  77 
 
 
τρόπο που αντιδρούν οι εργαζόμενοι στο χώρο εργασίας, είναι πιο εύκολο να 
επηρεάσει τη σκέψη τους και να τους εμφυτεύσει τους στόχους και τη φιλοσοφία 
του οργανισμού.  
Κατά τον Preffer (1994), προκειμένου οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις να 
διεκδικήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των υπολοίπων του κλάδου δεν 
αρκεί απλά να διευρύνουν το εύρος των υπηρεσιών τους, αλλά να επενδύσουν στις 
σχέσεις και στις αλληλεπιδράσεις των εργαζομένων με τους πελάτες τους. 
Οι Sharpley και Forster (2003) βρίσκουν το κλειδί για την επιτυχία της 
διοίκησης στην ικανότητα και επιθυμία των εργαζομένων να αναγνωρίσουν και να 
ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των διευθυντών και πελατών για τη βελτίωση της 
ποιότητας υπηρεσιών.   
 
 
7.1 Παράγοντες προσδιορισμού ποιότητας εργασίας  
 
Η εργασιακή ζωή ενός ανθρώπου καλύπτει μεγάλο μέρος από τον χρόνο του 
καθημερινά, γι’ αυτό και η ποιότητα της διαδραματίζει σπουδαίο ρόλο στη 
γενικότερη ζωή του. Σαν ποιότητα στον εργασιακό χώρο θεωρείται η ικανοποίηση 
που αισθάνεται ο εργαζόμενος σε αυτό το περιβάλλον και η οποία παρέχεται από 
τις υπάρχουσες συνθήκες, όπως την ασφάλεια και την υγεία, τις ψυχολογικές 
συνθήκες, ακόμη και τις οικονομικές απολαβές (Κανελλόπουλος 1991:375). 
Κατά τον Stone (2002), αν επιδιώκουμε από το προσωπικό να αποδίδει στο 
μέγιστο των δυνατοτήτων του, να αυξάνει την παραγωγικότητά του ώστε να 
επιτύχει τους επιχειρηματικούς στόχους, θα πρέπει να βελτιώνουμε διαρκώς το 
εργασιακό του περιβάλλον. Επτά είναι οι βασικοί παράγοντες που προσδιορίζουν 
την αντίληψη ενός εργαζομένου για την ποιότητα του εργασιακού τους 
περιβάλλοντος και όχι μόνο η αμοιβή: 
 
1. Συνταγματικά δικαιώματα. Υπάρχει αξιοπρεπής αντιμετώπιση και σεβασμός 
προς τους εργαζομένους; Έχουν το δικαίωμα να εκφράζουν ελεύθερα τη γνώμη 
τους; Ποια τα δικαιώματά τους και πως προστατεύονται αυτά; 
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2. Ασφαλές και υγιεινό περιβάλλον. Οι φυσικές συνθήκες είναι ριψοκίνδυνές; 
Επηρεάζουν οι συνθήκες εργασίας τη φυσική και ψυχολογική κατάσταση του 
εργαζομένου; 
3. Επαρκής αμοιβή. Πόσο καλά μπορεί να αμείβονται οι εργαζόμενοι ώστε να 
εξασφαλίζουν ένα αποδεκτά καλό επίπεδο ζωής; 
4. Προσωπικός χρόνος. Υπάρχει ισορροπία ανάμεσα στην εργασία και την 
κοινωνική ζωή πέρα από τον εργασιακό χώρο; Υπάρχουν μεγάλα επίπεδα στρες 
στη δουλειά; 
5. Ανάπτυξη ικανοτήτων. Σε ποιο επίπεδο χρησιμοποιούν και αναπτύσσουν οι 
εργαζόμενοι τις ικανότητες τους; Αποκτούν γνώσεις και εξειδίκευση που τους 
ικανοποιεί; 
6. Εξέλιξη. Υπάρχει εξέλιξη στη συγκεκριμένη θέση εργασίας και δυνατότητα 
καριέρας; 
7. Κοινωνική ευθύνη. Αισθάνονται οι εργαζόμενοι ότι η επιχείρηση αποτελεί 
κοινωνική ευθύνη; Η επιχείρηση λαμβάνει υπόψη κοινωνικές αξίες όταν 
αναπτύσσει και εφαρμόζει πολιτικές και πρακτικές που αφορούν εργαζομένους, 
πελάτες, ανταγωνιστές και την κοινωνία σαν σύνολο;  
 
 
7.2 Ψυχολογία της εργασίας  
 
Η πραγματική λειτουργία του ξενοδοχείου και η επιτυχία επίτευξης των 
στόχων της εξαρτώνται από τη συμπεριφορά των ανθρώπων που εργάζονται μέσα 
σε αυτό και του δίνουν σχήμα και προσωπικότητα. Οι διευθυντές πρέπει να έχουν 
πάντα υπόψη πως οι μέθοδοι της επιχείρησης πάνω σε εργασιακά θέματα 
επηρεάζουν τη συμπεριφορά και απόδοση του προσωπικού τους (Mullins 1995:85).  
Τα διευθυντικά στελέχη που επικεντρώνονται μόνο σε συμφέροντα της 
επιχείρησης και αγνοούν τις ευρύτερες σχέσεις μεταξύ εργαζομένων, χάνουν τον 
πρωταρχικό κανόνα των συλλογικών συμφωνιών και ευκαιριών σαν ένα μέτρο 
κοινωνικού ελέγχου και δικαιοσύνης (Ingram, MacLean 1993:237). 
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Αν θέλουμε να κατανοήσουμε τη συμπεριφορά κάποιου εργαζομένου μέσα 
σε μια επιχείρηση, θα πρέπει προηγουμένως να εμβαθύνουμε στα στοιχεία της 
προσωπικότητάς του. Όταν οι ψυχολόγοι μιλούν για προσωπικότητα, εννοούν μια 
δυναμική περιγραφή του μεγέθους και ανάπτυξης ολόκληρου του ψυχολογικού 
συστήματος ενός ατόμου. Η προσωπικότητα έχει να κάνει με την κληρονομικότητα, 
από το περιβάλλον και τις διάφορες καταστάσεις που ζει το άτομο κατά τη διάρκεια 
της ζωής του (Robbins 2005:100). 
Δεν είναι εύκολο να εκτιμηθεί η ψυχολογική διάθεση των 
ξενοδοχοϋπαλλήλων, αλλά η διοίκηση μπορεί να παρακολουθεί κατά προσέγγιση 
το επίπεδο της κατάστασης αυτής, αν παρακολουθεί τη συχνότητα με την οποία 
πραγματοποιούνται αποχωρήσεις, τις καθυστερήσεις στην αποπεράτωση εργασιών 
και τα παράπονα από την πλευρά των εργαζομένων. Για να επιτευχθεί ικανοποίηση 
των εργαζομένων, εκτός από την απόκτηση περαιτέρω γνώσεων και εξειδίκευσης, 
θα πρέπει να αξιοποιούνται βάση των προσόντων τους και να βρίσκονται τρόποι να 
κάνουν τη δουλειά τους ευχάριστα. 
Τα συναισθήματα αρνητικά ή θετικά προέρχονται από την αντιμετώπιση που 
έχουν απέναντί τους οι προϊστάμενοι και γενικότερα η διοίκηση. Σε μια 
ξενοδοχειακή επιχείρηση όπου ο ρόλος της συμπεριφοράς των υπαλλήλων είναι 
μεγάλος, η διοίκηση πρέπει να δίνει μεγάλη προσοχή στις ανθρώπινες σχέσεις 
προκειμένου να εξασφαλίσει τη σταθερότητα και την ικανοποίηση του εργατικού 
δυναμικού της. 
Βασικά κίνητρα για την θετική συμπεριφορά των εργαζομένων είναι η 
κατάλληλη αμοιβή από την εργασία τους, τα φιλοδωρήματα ή τα διάφορα bonus, ο 
σωστός εξοπλισμός στις παροχές προς το προσωπικό όπως η ποιότητα φαγητού, οι 
ευχάριστες συνθήκες εργασίας, η εξασφάλιση «μονιμότητας» της θέσης τους, η 
δυνατότητα συμμετοχής τους μέσω προτάσεων σε διοικητικές αποφάσεις, 
προγράμματα προαγωγών και μεταθέσεις σε καλύτερο περιβάλλον, αυξήσεις 
μισθών κ.ά. (Λαλούμης, Ρούπας 1996:71). 
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7.3 Ασφάλεια στο χώρο εργασίας 
 
Η υγεία και η ασφάλεια βέβαια πρέπει να αποτελεί αναπόσπαστο κομμάτι 
της διοίκησης. Οι ξενοδοχειακές επιχειρήσεις επιδιώκοντας να αυξήσουν την 
εργασιακή δέσμευση, την υποκίνηση και την παραγωγικότητα, να μειώσουν τα 
λειτουργικά κόστη και να αυξήσουν τη δημόσια εικόνα τους, θα πρέπει να 
συμπεριλάβουν στους στρατηγικούς τους στόχους, θέματα που αφορούν στην 
υγεία και στην ασφάλεια των υπαλλήλων (Stone 2002:645). 
Οι εργοδότες είναι υποχρεωμένοι να παρέχουν και να διατηρούν για τους 
εργαζομένους ένα ασφαλές και ακίνδυνο για την υγεία εργασιακό περιβάλλον. 
Συγκεκριμένα: 
 
1. Παροχή και συντήρηση εγκαταστάσεων 
2. Εξασφάλιση ασφαλών συστημάτων σε συνδυασμό με τις εγκαταστάσεις και τις 
χρησιμοποιούμενες ουσίες 
3. Παροχή ασφαλούς εργασιακού περιβάλλοντος 
4. Παροχή κατάλληλων και κοινωνικής πρόνοιας ανέσεων, όπως αποδυτήρια και 
αίθουσες σίτισης προσωπικού 
5. Σωστή πληροφόρηση για τους κινδύνους, καθώς και για οδηγίες, εκπαίδευση 
και επίβλεψη των εργαζομένων να εργάζονται ασφαλείς 
6. Έλεγχος της υγείας των εργαζομένων 
7. Τήρηση αρχείου σχετικά με πληροφορίες για την υγεία και ασφάλεια των 
εργαζομένων 
8. Επαφή με ειδικούς για κατάλληλες συμβουλές όσον αφορά την υγεία και την 
ασφάλεια 
9. Έλεγχος των συνθηκών κάθε χώρου της επιχείρησης 
10. Παροχή πληροφόρησης στους εργαζομένους σε τόσες γλώσσες όσες 
χρειάζονται για τις διαφορετικές εθνικότητες εργαζομένων (Stone 2002:648). 
 
Οι εργαζόμενοι από την άλλη είναι υποχρεωμένοι να φροντίζουν τόσο για τη 
δική τους ατομική υγεία και ασφάλεια όσο και για των υπολοίπων. Υποχρέωση 
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όλων είναι επίσης, η τήρηση των διαδικασιών ασφαλούς εργασίας που έχουν τεθεί 
από την εταιρία, να φορούν προστατευτικό ρουχισμό και να χρησιμοποιούν τον 
κατάλληλο εξοπλισμό που τους παρέχεται. Παράλληλα δεν θα πρέπει να θέτουν σε 
κίνδυνο τους εαυτούς τους ή τους άλλους χρησιμοποιώντας χημικές ουσίες ή 
εξοπλισμό για τα οποία δεν έχουν γνώσεις ή την κατάλληλη εκπαίδευση (Stone 
2002:648). 
 Όσο αφορά σε θέματα υγιεινής και ασφάλειας στις επιχειρήσεις όργανα 
όπως: α) επιτροπές τις οποίες έχουν δικαίωμα να συνιστούν εργαζόμενοι σε 
επιχειρήσεις που απασχολούν άνω από 50 άτομα και β) γιατροί οι οποίοι 
οργανωτικά υπάγονται στη διοίκηση της επιχείρησης και προσλαμβάνουν οι 
επιχειρήσεις με προσωπικό πάνω από 50 άτομα. 
Σε εθνικό επίπεδο, τα όργανα βελτίωσης των συνθηκών εργασίας είναι: α) το 
Συμβούλιο υγιεινής και ασφάλειας εργασίας –τμήμα του Ανώτατου Συμβουλίου 
Εργασίας του Υπουργείου Εργασίας- και αρμοδιότητά του είναι να γνωμοδοτεί 
αποκλειστικά σε θέματα προστασίας της υγείας των εργαζομένων και υγιεινής και 
ασφάλειας της εργασίας, β) οι Νομαρχιακές επιτροπές υγιεινής και εργασίας. Τέλος 
υπάρχουν νομοθετικές ρυθμίσεις σχετικές με τις κτιριολογικές εγκαταστάσεις, την 
πρόληψη του επαγγελματικού κινδύνου από μηχανές καθώς και την προστασία 
εργαζομένων από φυσικούς, χημικούς και βιολογικούς παράγοντες.  
Στη χώρα μας ο έλεγχος του εργασιακού περιβάλλοντος ασκείται από το 
Υπουργείο Εργασίας, το Υπουργείο Βιομηχανίας, Ενέργειας και Τεχνολογίας και από 
το Ίδρυμα Κοινωνικών Ασφαλίσεων (Ξηροτύρη-Κουφίδου 2001:261). 
 
 
7.4 Ο μισθός 
 
Ο μισθός (συμφωνημένος ή συνήθης), είναι η αντιπαροχή που καταβάλλει ο 
εργοδότης στον εργαζόμενο ως αντάλλαγμα για την παρεχόμενη εργασία. 
Υπάρχουν πολλά είδη μισθού τα οποία προκύπτουν από κάποια κριτήρια, όπως ο 
τρόπος καθορισμού, ο τρόπος υπολογισμού της αμοιβής, το περιεχόμενό του και η 
σταθερότητα της καταβολής. Η καταβολή του μισθού από τον εργοδότη στον 
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εργαζόμενο είναι υποχρέωσή του που δημιουργείται στο πλαίσιο της 
αμφοτεροβαρούς σύμβασης της εργασίας και συνδέεται με την υποχρέωση του 
εργαζόμενου για παροχή εργασίας (Μυλωνόπουλος, Μεντής, Μοίρα 2003:56). 
Οι μισθοί των υπαλλήλων στις τουριστικές επιχειρήσεις τοποθετούνται στο 
χαμηλό κόστος της μισθολογικής κλίμακας, ενώ οι μισθοί των στελεχών 
κυμαίνονται συνήθως σε υψηλά επίπεδα. Είναι δε ευρύτερα γνωστό ότι το κόστος 
εργασίας στα ξενοδοχεία αποτελεί περίπου το 35% του μικτού εισοδήματος, κάτι 
που ισχύει γενικότερα για όλες τις επιχειρήσεις εξυπηρέτησης που έχουν υψηλό 
κόστος εργασίας στην αναλογία του εισοδήματος. Επιπλέον ανακύπτουν 
προβλήματα στο σύστημα πληρωμών των τουριστικών επιχειρήσεων επειδή 
αποτελείται από δύο μέρη: 1) τον βασικό μισθό, στέγαση και διατροφή και 2) τα 
φιλοδωρήματα και τα ποσοστά από διάφορες υπηρεσίες (Λαλούμης, Ρούπας 
1996:200). 
 
 
7.5 Η διαμόρφωση του μισθού 
 
Οι παράγοντες που ασκούν επιρροή στη διαμόρφωση των αμοιβών 
κατατάσσονται σε δύο ομάδες που η πρώτη αφορά στο εξωτερικό και η δεύτερη 
στο εσωτερικό περιβάλλον. Στο εξωτερικό περιβάλλον συγκαταλέγεται πρώτα από 
όλα η πολιτική της κυβέρνησης, η οποία και καθορίζει το πλαίσιο μέσα στο οποίο 
θα καθοριστούν οι αμοιβές και θα πραγματοποιηθούν ενδεχομένως κάποιες 
διαπραγματεύσεις (π.χ. επιδόματα, υπερωρίες, κατώτατα όρια αμοιβών κ.τ.λ.). 
Ακολουθούν τα συνδικάτα τα οποία ασκούν πιέσεις για αυξήσεις των αμοιβών, οι 
οποίες θα αναλογούν στα έτη προϋπηρεσίας και όχι στην επίδοση των 
εργαζομένων, ενώ επιδιώκουν παράλληλα μεγαλύτερη σύνδεση της προσαρμογής 
των αμοιβών με το κόστος ζωής. Το επίπεδο αμοιβών το οποίο ορίζουν 
ανταγωνίστριες εταιρίες επηρεάζουν στη διαμόρφωση των αμοιβών όπως επίσης 
και οι δυνάμεις προσφοράς και ζήτησης της αγοράς εργασίας. 
Το εσωτερικό περιβάλλον αντιπροσωπεύει η οργανωσιακή κουλτούρα και 
στρατηγική και ο οργανωτικός κύκλος ζωής. Η κουλτούρα υπό αυτήν την έννοια 
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περιλαμβάνει τις αξίες και προσδοκίες της επιχείρησης, ή γενικότερα τη φιλοσοφία 
της που έχει αντίκτυπο και στο σύστημα αμοιβών που θα εφαρμόσει (π.χ. αυξήσεις 
και ανταμοιβές για τις ιδιαίτερες ικανότητες κάποιου). Για τη διαμόρφωση μιας 
στρατηγικής και την αποπεράτωση των στόχων της, αρμόδιο όργανο αποτελεί η 
διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. Όταν λοιπόν η επιχείρηση επεκτείνεται ενισχύει 
τα περιθώρια αυξήσεων των αμοιβών και παροχών. Ο κύκλος ζωής μπορεί να 
διαφοροποιήσει τον τρόπο που θα καθοριστούν οι αμοιβές. Ανάλογα με το στάδιο 
του κύκλου στο οποίο βρίσκεται το προϊόν/υπηρεσία που προσφέρει η επιχείρηση 
διαμορφώνονται και οι μισθοί (κατώτεροι, βασικοί κ.τ.λ.). Τέλος, τα σωματεία 
εργαζομένων, προσπαθούν να επιβάλλουν τα συμφέροντα των εργαζομένων και 
δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι σημαντικός παράγοντας για τον καθορισμό αμοιβών, 
είναι οι οικονομικές δυνατότητες της επιχείρησης (Ξηροτύρη-Κουφίδου 2001:220). 
 
 
7.6 Μισθολογική πολιτική 
 
Σε μια δίκαιη πολιτική αμοιβών, δυο είναι οι βασικοί στόχοι: α)η αμοιβή να 
θεωρείται δίκαιη και από τα δυο μέρη (εργοδότη και εργαζόμενο) και β) η αμοιβή 
να είναι τέτοια ώστε να υποκινεί τον εργαζόμενο να εργάζεται αποτελεσματικά για 
την ανταμοιβή που παίρνει. Επιπλέον, τα συστήματα αμοιβών κάθε επιχείρησης, 
καλό είναι να προσαρμόζονται στις ομάδες εργαζομένων στις οποίες απευθύνονται, 
ενώ θα πρέπει ταυτόχρονα να λαμβάνονται υπόψη και άλλοι παράγοντες.  
Αναλυτικότερα, θα πρέπει να δίνεται η δυνατότητα έγκαιρης ανταμοιβής των 
εργαζομένων εφόσον εργάζονται σκληρά για να αποδώσουν και η αμοιβή τους θα 
πρέπει να ανταποκρίνεται στο μορφωτικό τους επίπεδο και τις ικανότητές τους. Σε 
συνδυασμό με την αμοιβή θα πρέπει να προσφέρονται πρόσθετες παροχές (π.χ. 
ιατροφαρμακευτική περίθαλψη), ώστε να δημιουργείται αίσθημα ασφάλειας στους 
εργαζομένους. Τέλος, πρέπει να λαμβάνεται υπόψη ότι οι εργαζόμενοι είναι σε 
θέση να κατανοούν τα συστήματα αμοιβών αλλά και τον τρόπο με τον οποίο 
λειτουργούν τα συστήματα υποκίνησης (Ξηροτύρη-Κουφίδου 2001:223).  
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Κεφάλαιο 8 
Υποκίνηση 
 
Η μελέτη της υποκίνησης έχει να κάνει ουσιαστικά με το γιατί οι άνθρωποι 
συμπεριφέρονται με τον τρόπο που συμπεριφέρονται. Η βασική ερώτηση είναι: 
“Γιατί οι άνθρωποι κάνουν ό,τι κάνουν;” 
Η συμπεριφορά των ανθρώπων καθορίζεται από το τι τους υποκινεί. Η 
απόδοσή τους είναι προϊόν τόσο της ικανότητάς τους όσο και της υποκίνησής τους. 
Επομένως, ο μάνατζερ για να βελτιώσει την απόδοση της επιχείρησης πρέπει να 
κάνει ό,τι χρειάζεται ώστε να βελτιώσει την υποκίνηση των υφισταμένων του. 
Πρέπει να προτρέπει τους εργαζόμενους με τέτοιον τρόπο ώστε αυτοί να 
κατευθύνουν τις προσπάθειες τους προς την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
Ποια είναι, όμως, αυτή η κινητήρια δύναμη; Ποιες είναι οι ανάγκες και οι 
προσδοκίες των εργαζόμενων και πώς αυτές επηρεάζουν τη συμπεριφορά και την 
απόδοσή τους στην εργασία; Η υποκίνηση είναι θέμα πολυπαραγοντικό και 
προσωπικό. Τα άτομα έχουν πλειάδα αναγκών και προσδοκιών τις οποίες 
προσπαθούν να ικανοποιήσουν με διάφορους τρόπους(www.bizwriter.gr) 
 
 
8.1 Θεωρίες για τα κίνητρα της εργασίας 
 
Στο πέρασμα των χρόνων, διάφορες θεωρίες έχουν διατυπωθεί για την 
υποκίνηση, οι οποίες αφορούν στην παραγωγικότητα και στους παράγοντες που 
μεγιστοποιούν το αποτέλεσμα της εργασίας. Οι θεωρίες αυτές κατηγοριοποιούνται 
σε δυο ομάδες: α) στις οντολογικές, οι οποίες ερμηνεύουν το περιεχόμενο και το 
είδος των κινήτρων κ.ά. και β) στις μηχανιστικές ή διαδικαστικές, οι οποίες 
επικεντρώνονται στις συμπεριφορές και τις συνθήκες εκείνες που ενθαρρύνουν ή 
αποθαρρύνουν την εργασιακή απόδοση (Παπάνης, Ρόντος 2005:48).  
 
 
Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ξενοδοχείων 
 και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού 
 
Αβραμίδου Βασιλική-Γαβριέλλα 
  85 
 
 
8.1.1 Η θεωρία του Maslow 
 
O Maslow ανέπτυξε την θεωρία της ιεράρχησης των ανθρώπινων αναγκών, 
και υποστήριξε ότι μόνο ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί είναι παράγοντες 
υποκίνησης. Τις ανάγκες αυτές τις ιεράρχησε σε πέντε κατηγορίες: 
 Φυσιολογικές ανάγκες. Τις ανάγκες της επιβίωσης, αυτές που με την 
ικανοποίησή τους κρατιόμαστε στην ζωή. 
 Ανάγκες ασφάλειας που είναι δημιουργήματα των συναισθημάτων της 
αυτοσυντήρησης. 
 Κοινωνικές ανάγκες. Η ανάγκη για αγάπη, η σύνδεση με άλλους, η ένταξη σε 
ομάδα, η φιλία. 
 Η ανάγκη για εκτίμηση και αναγνώριση από τους άλλους. (Φήμη, κύρος,  
σεβασμός) 
 Η ανάγκη για ολοκλήρωση, αυτενέργεια και ανάπτυξη. 
Διάγραμμα 4: Η πυραμίδα αναγκών του Maslow 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πηγή: http://marketing-lexicon.com 
 
Ο Maslow υποστήριξε ότι ο βαθμός παρακίνησης του ανθρώπου επηρεάζεται 
από τον βαθμό μη ικανοποίησης των αναγκών, και ότι παρακινητικές είναι οι 
ανάγκες όταν δεν ικανοποιούνται. Άρα κριτήριο υποκίνησης είναι η ανικανοποίητη 
ανάγκη. Υποστήριξε επίσης ότι απόλυτη ικανοποίηση των αναγκών δεν υπάρχει και 
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ότι σε έναν μέσο άνθρωπο ικανοποιούνται κατά 85% οι φυσιολογικές του ανάγκες, 
70% οι ανάγκες για ασφάλεια, 50% οι κοινωνικές ανάγκες, κατά 40% η ανάγκη για 
αυτοεκτίμηση και κατά 10% οι ανάγκες για αυτοολοκλήρωση. Στην ιεραρχική αυτή 
δομή δεν μπορείς να παρακινήσεις μια ανάγκη αν δεν έχει καλυφθεί σε μαγάλο 
ποσοστό η προηγούμενη. 
Το μοντέλο του Maslow δεν είναι στατικό αλλά μεταβάλλεται, εξελίσσεται 
μέσα στον χρόνο και επηρεάζεται από διάφορους παράγοντες όπως ο πολιτισμός, η 
ανάπτυξη, η τεχνολογία, οι προσδοκίες, οι μεταβολές αξιών κ.α. Μετά από έρευνες 
που πραγματοποιήθηκαν οι ιεραρχικές δομές κατά Maslow μπορεί να διαφέρουν 
από τόπο σε τόπο και από χώρα σε χώρα λόγω κουλτούρας και κοινωνικών δομών. 
Επίσης παρατηρήθηκε διαφοροποίηση της ιεραρχίας των αναγκών σε διάφορα 
κλιμάκια και επίπεδα εργαζομένων (http://marketing-lexicon.com).  
 
 
8.1.2 Η θεωρία του Vroom 
 
Ο Vroom υποστήριξε ότι η συμπεριφορά προκύπτει από τις συνειδητές 
επιλογές μεταξύ των εναλλακτικών λύσεων που σκοπό έχουν να μεγιστοποιήσουν 
την ευχαρίστηση και να ελαχιστοποιήσουν τον πόνο. Συνειδητοποίησε ότι η σχέση 
μεταξύ της συμπεριφοράς των ανθρώπων στην εργασία τους και των ατομικών τους 
στόχων δεν ήταν τόσο απλή και ότι η απόδοση ενός υπαλλήλου είναι βασισμένη 
στην προσωπικότητα, στις δεξιότητες, στη γνώση, την εμπειρία και τις δυνατότητες.  
Το πρότυπό του είναι βασισμένο σε τρεις έννοιες:  
1. Σθένος – η προτίμηση ενός ατόμου για μια ιδιαίτερη έκβαση.  
2. Μέσο – λειτουργικότητα, η επιλογή εκείνης τη δυνατότητας που συνδέεται πιο 
άμεσα με το συνολικό σχέδιο δράσης εκπλήρωσης της φιλοδοξίας και 
3. Προσδοκία - υπολογισμός όλων εκείνων των αστάθμητων παραγόντων που είναι 
δυνατό να επηρεάσουν κάποια συγκεκριμένη επιλογή. 
Ο Vroom υποστήριξε ότι η απόφαση για δράση προκύπτει από το γινόμενο 
των τριών αυτών παραγόντων και αν κάποιος από τους τρεις παράγοντες είναι 
μηδέν, τότε η συνολική υποκίνηση για την εκτέλεση μιας σειράς πράξεων είναι 
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επίσης μηδέν. Επομένως αν οι διευθυντές θέλουν να προκαλέσουν την υποκίνηση 
των εργαζομένων τους, θα πρέπει να έχουν εξασφαλίσει πρώτα κάποιες συνθήκες. 
Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να θεωρούν ελκυστική την ανταμοιβή που τους 
προσφέρεται για την επιτυχή απόδοση (σθένος), θα πρέπει να αντιλαμβάνονται ότι 
θα ανταμειφθούν αν εκτελέσουν την εργασία που τους ανατίθεται σωστά 
(συντελεστικότητα) και θα πρέπει να πιστεύουν ότι έχουν τα απαραίτητα προσόντα 
για τη θέση στην οποία εργάζονται (προσδοκία) (http://www.worldlingo.com).   
 
 
8.1.3 Η θεωρία του McGregor 
 
Ο ψυχολόγος Douglas McGregor, διατύπωσε τις δυο αυτές θεωρίες που 
σύμφωνα με την πρώτη, οι άνθρωποι από τη φύση τους αποστρέφονται την 
εργασία, πράγμα που σημαίνει ότι η παραγωγικότητα μπορεί να αυξηθεί μόνο με 
τιμωρητικές μεθόδους. Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν άτομα τα οποία 
αποφεύγουν να αναλάβουν οποιαδήποτε ευθύνη ή πρωτοβουλία και έτσι μόνο 
αισθάνονται ασφαλή και ικανοποιημένα. Σε αντιδιαστολή, η θεωρία Υ, περιγράφει 
άτομα τα οποία είναι αυτόνομα και δημιουργικά και αναδεικνύουν τις ικανότητές 
τους φτάνει πρωτίστως το εργασιακό περιβάλλον να τους εξασφαλίσει κλίμα 
εμπιστοσύνης. Ο McGregor συστήνει στη διοίκηση να υιοθετήσει τη θεωρία Υ, 
θεωρώντας ότι είναι ο καλύτερος τρόπος προσέγγισης των στόχων της εταιρίας και 
παράλληλα εξασφαλίζει τη μεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζομένων (Παπάνης, 
Ρόντος 2005:51). 
 
 
8.1.4 Η θεωρία του Herzberg 
 
Η θεωρία του Herzberg, γνωστή και ως θεωρία των δύο παραγόντων, 
υποστηρίζει ότι η υποκίνηση ως μια συνεχής διάσταση ικανοποίησης έχει ως 
αποτέλεσμα στον εργασιακό χώρο κάποιοι ικανοποιούνται με κάποιες καταστάσεις 
και να δυσαρεστούνται με κάποιες άλλες.  
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Σύμφωνα με αυτήν τη θεωρία, υπάρχουν κάποιοι παράγοντες στον εργασιακό 
χώρο που προκαλούν δυσαρέσκεια. Τους παράγοντες αυτούς ο Herzberg τους 
ονομάζει παράγοντες «συντήρησης». Οι κυριότεροι παράγοντες της κατηγορίας 
αυτής είναι: οι μισθοί και τα ημερομίσθια, η ασφάλεια από την εργασία, οι 
συνθήκες εργασίας, η επίβλεψη, η κοινωνική θέση, οι εργασιακές σχέσεις και οι 
πολιτικές της επιχείρησης. Η ίδια η εργασία, η υπευθυνότητα, η αναγνώριση, η 
επιτυχία και η εξέλιξη αποτελούν κατά τον Herzberg παράγοντες «υποκίνησης», και 
λειτουργούν ως κίνητρα για καλύτερες επιδόσεις (Riley 1996:45). 
 
 
8.2 Σύντομη περιγραφή πρωτογενούς έρευνας  
 
 Η διάθεση και τα κίνητρα για αποτελεσματική εργασία αποτέλεσαν αφορμή 
για τη διεξαγωγή της πιο κάτω έρευνας που αφορά στο πρακτικό μέρος της 
συγκεκριμένης διπλωματικής εργασίας. 
 Θα γίνει μια περιγραφή του ομίλου Σάνη και πιο συγκεκριμένα των 
ξενοδοχείων που ανήκουν στα θέρετρα sani resort στην Κασσάνδρα Χαλκιδικής και 
oceania club στα Νέα Μουδανιά Χαλκιδικής. Στη συνέχεια θα περιγραφούν οι 
λειτουργίες και ο ρόλος του Τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού της εταιρίας. 
 Από ερωτηματολόγια που διανέμονται στους πελάτες των ξενοδοχείων θα 
περιγραφεί η γνώμη τους για τις υπηρεσίες των ξενοδοχείων, καθώς την ίδια 
στιγμή, από ερωτηματολόγια προσωπικού, θα διερευνηθεί η γνώμη του 
προσωπικού για τις παροχές των ξενοδοχείων. Τα αποτελέσματα των ερευνών θα 
συγκριθούν και θα διαπιστωθεί κατά πόσο συγκεκριμένες τιμές της δεύτερης 
έρευνας, δηλαδή εκείνης του προσωπικού, επηρεάζουν τιμές της πρώτης έρευνας, 
δηλαδή εκείνης των πελατών. 
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Παρουσίαση εταιρίας Σάνη Α.Ε. 
 
9.1 Ο Όμιλος Σάνη 
 
Ο Όμιλος Σάνη εδρεύει στη Θεσσαλονίκη από το 1967, στην οδό Πλαστήρα 55, 
περιοχή Πυλαία, και δραστηριοποιείται στον τουριστικό, στον κατασκευαστικό-
οικοδομικό και στον αγροκτηνοτροφικό κλάδο. Αποτελείται από τις παρακάτω 
εταιρίες: 
 
 Ανδρεάδης-Ζησιάδης, Ανώνυμος Τεχνική Εταιρία με έτος ίδρυσης 1967 
 Σάνη Ανώνυμος Εταιρία αναπτύξεως και τουρισμού με έτος ίδρυσης 1968 
 Σταυρονικήτα Εταιρία Περιορισμένης Ευθύνης, θυγατρικής της Σάνη Α.Ε., έτος 
ίδρυσης 1976 
 Βόρρας Τεχνική Τουριστική και Εμπορική Ανώνυμος Εταιρία, έτος ίδρυσης 1985 
 Μαρίνα Σάνη Εκμεταλλέυσεις Μαρινών, έτος ίδρυσης 2000  
 Αγροκτηνοτροφικές Επιχειρήσεις Χαλκιδικής Ανώνυμος Εταιρία, έτος ίδρυσης 
2001 
 Παλλήνη Ανώνυμος Εταιρία ξενοδοχειακών, εμπορικών, οικοδομικών και 
νοσηλευτικών επιχειρήσεων, έτος ίδρυσης 2005 
 
Η άσκηση όλων των εξουσιών και αρμοδιοτήτων του Διοικητικού 
Συμβουλίου των Ανδρεάδης  Ζησιάδης ΑΤΕ, Σταυρονικήτα Ε.Π.Ε., Βόρρας και 
Αγροκτηνοτροφικές Επιχειρήσεις γίνεται από τον Πρόεδρο του Διοικητικού 
Συμβουλίου του Ομίλου, κύριο Σταύρο Ανδρεάδη. Για τις υπόλοιπες εταιρίες η 
εκπροσώπηση γίνεται και από τον αδελφό του και Διευθύνοντα Σύμβουλο Ανδρεά 
Ανδρεάδη και από τον εξάδελφό του και Αντιπρόεδρο Φωκίωνα Ζησιάδη. Οι 
Γεώργιος Τραμπούκης, Ελένη Ανδρεάδου και Μαρίνα Θεοφίλου, επίσης συγγενείς 
των ανωτέρω, αποτελούν μέλη του Διοικητικού Συμβουλίου όλων των εταιριών του 
Ομίλου. 
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9.2 Το προφίλ της εταιρίας 
 
Το πέντε αστέρων τουριστικό κατάλυμα Sani Resort βρίσκεται στο πρώτο 
πόδι της χερσονήσου της Χαλκιδικής, στην Κασσάνδρα, αρχαία πόλη Σάνη η οποία 
χρονολογείται από το 500 π.Χ.. Το 1960, δύο πρωτοπόροι επιχειρηματίες, ο 
Αναστάσιος Ανδρεάδης και ο Λεωνίδας Ζησιάδης αγόρασαν την περιοχή Σάνη που 
περιλάμβανε δεκατέσσερις χιλιάδες στρέμματα πευκοδάσους και επτά χιλιόμετρα 
παραλίας από το μοναστήρι «Σταυρονικήτα». Σήμερα, έπειτα από 40 χρόνια, οι 
απόγονοι των δύο αυτών επιχειρηματιών διοικούν ένα resort τεσσάρων 
ξενοδοχείων και μιας μαρίνας. Πρόσφατα αγοράστηκε και το πέμπτο ξενοδοχείο 
στην περιοχή των Νέων Μουδανιών.  
Σκοπός της εταιρίας είναι η παροχή υπηρεσιών φιλοξενίας, διατροφής, 
διασκέδασης και ψυχαγωγίας. Φιλοσοφία της αποτελεί ο σεβασμός στη φύση και 
στον άνθρωπο που προσφέρεται μέσα από τις δραστηριότητες και τη λειτουργία 
της. 
 
 
9.3 Το ξενοδοχειακό συγκρότημα 
 
Η Σάνη Α.Ε., “sani resort”, αποτελείται από τέσσερα ξενοδοχεία και μία 
μαρίνα. Η λειτουργία του πρώτου ξενοδοχείου, Sani Beach Club, ξεκίνησε το 1970. 
Το πέμπτο ξενοδοχείο Oceania Club, ανήκει στην εταιρία Παλλήνη Α.Ε., η οποία 
βρίσκεται στα Νέα Μουδανιά Χαλκιδικής και περιήλθε στην κατοχή της Σάνη Α.Ε. το 
2005. Το ξενοδοχείο ξεκίνησε να λειτουργεί τον Οκτώβριο της ίδιας χρονιάς. Το 
ξενοδοχειακό συγκρότημα έχει εποχική λειτουργία με έναρξη σαιζόν τον Απρίλιο 
και λήξη σαιζόν τον Οκτώβριο κάθε έτους. Μόνο δύο εστιατόρια της μαρίνας και το 
ξενοδοχείο Oceania Club από το 2006 έως και σήμερα λειτουργούν κατά τη 
διάρκεια όλου του έτους. Πιο κάτω παρουσιάζονται τα ξενοδοχεία του 
συγκροτήματος: 
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9.3.1 Sani Beach Club 
 
Το Sani Beach Club ξεκίνησε να χτίζεται το 1968 με πρώτη χρονιά 
λειτουργίας το 1970 και διευθυντή τον τώρα Πρόεδρο Σταύρο Ανδρεάδη. 
Παράλληλα με την κατασκευή του λειτουργεί και το sani camping ως υποκατάστημα 
με τίτλο ΚΤΕΚ. Από το 1981 και για οκτώ χρόνια ενοικιάστηκε στην αλυσίδα 
ξενοδοχείων της Robinson η οποία άλλαξε το όνομα του ξενοδοχείου σε Fokea Club. 
Το 1989 η Σάνη διακόπτει το συμβόλαιο με τη Robinson και επανακτεί την πλήρη 
διαχείριση του Sani Beach Club με διευθυντή τον τώρα Αντιπρόεδρο Φωκίωνα 
Ζησιάδη. 
Σήμερα, μετά την πλήρη ανακαίνισή του το χειμώνα του 2007 – 2008, το 
Sani Beach Club family hotel, ένα ξενοδοχείο με οικογενειακή θαλπωρή, βρίσκεται 
σε μια από τις πιο όμορφες τοποθεσίες του Sani Resort, σε έναν κόλπο με 
γαλαζοπράσινα νερά, με θέα στο Αιγαίο και τον Όλυμπο. Λειτουργεί σε 
ατμόσφαιρα διακριτικής πολυτέλειας και σύγχρονου design, με διακόσμηση του 
βελγικού οίκου Flamant όπου ξεχωρίζουν τα χρώματα μπλέ και λευκό. 
Αποτελείται από διακόσια πέντε bungalows και καταλαμβάνει πέντε 
χιλιόμετρα παραλίας. Λειτουργεί δύο εστιατόρια, το main που βρίσκεται στο 
κεντρικό κτίριο και το ουζερί που στεγάζεται σε οίκημα δίπλα στη θάλασσα και μια 
Brasserie. Λειτουργεί επίσης δύο bars, το main που βρίσκεται επίσης στο κεντρικό 
κτίριο και το pool bar στην πισίνα. Εκτός από τα τμήματα σίτισης, λειτουργούν 
επίσης mini market, κατάστημα κοσμημάτων Vildiridis, κέντρο ομορφιάς και 
ευεξίας, παιδικός σταθμός και αθλητικές εγκαταστάσεις, γήπεδο τέννις, μπάσκετ, 
πίνγκ πόνγκ και θαλάσσια sports. Συνολική δύναμη προσωπικού για το έτος 2008 
κατά προσέγγιση και για ολόκληρη τη θερινή σαιζόν τριακόσια. 
 
 
9.3.2 Sani Beach Hotel 
 
 To Sani Beach Hotel χτίστηκε το 1979 και λειτούργησε για πρώτη φορά και 
μόνο για δύο μήνες το 1984. Έκτοτε λειτουργεί κάθε χρόνο . Από το 1985 και για 
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διάστημα δέκα ετών διηύθυνε ο τώρα Διευθύνων Σύμβουλος Ανδρέας Ανδρεάδης. 
Παράλληλα με το χτίσιμο του Sani Beach Hotel σχεδιάζεται από τον αρχιτέκτονα και 
Αντιπρόεδρο Φωκίωνα Ζησιάδη, η μαρίνα. Με το «άνοιγμα» του Sani Beach Hotel 
ξεκινούν στη μαρίνα θερινή λειτουργία δύο εστιατόρια και ένα Mini market. 
Το Sani Beach Hotel, σε μια από τις πιο ειδυλλιακές τοποθεσίες της Ελλάδας, 
το Aκρωτήρι της Σάνης, ανακαινίστηκε πλήρως το 2007, με πάνω από ενενήντα 
ολοκαίνουργιες, υπερσύγχρονες  σουίτες “Junior και Standard”, πλήθος 
δραστηριοτήτων και δεκάδες επιλογές διασκέδασης και ψυχαγωγίας. Οι 
φιλοξενούμενοι του Sani Beach Hotel απολαμβάνουν επτά χιλιόμετρα παραλίας µε 
λευκή αμμουδιά, θέα στο Αιγαίο και τον Όλυμπο, φυσικό περιβάλλον και 
υπηρεσίες υψηλού επιπέδου. Τα gourmet εστιατόρια, όπως το καινούργιο “The 
Veranda”, προσφέρουν μεσογειακή και ελληνική κουζίνα. 
 Αποτελείται από τετρακόσια εβδομήντα πέντε δωμάτια όλων των τύπων 
και δύο παραλίες. Λειτουργεί δύο εστιατόρια, το κεντρικό και το “The Veranda” 
καθώς επίσης τέσσερα bars και μια disco. Το main bar στο κεντρικό κτίριο, το 
bousoulas bar στην παραλία με θέα τον Όλυμπο, το pool bar επίσης στο κεντρικό 
κτίριο και το ammos bar σε οίκημα μπροστά στη θάλασσα. Προσφέρει επίσης 
έντεκα αίθουσες για συνέδρια και εκδηλώσεις, mini market, κατάστημα 
κοσμημάτων Vildiridis, Spa, παιδικό σταθμό και αθλητικές εγκαταστάσεις, τέσσερα 
γήπεδα τέννις, κέντρο ποδηλασίας και θαλάσσιων sport. Συνολική δύναμη 
προσωπικού για το έτος 2008 κατά προσέγγιση και για ολόκληρη τη θερινή σαιζόν 
μαζί με τους εξωτερικούς συνεργάτες πεντακόσια. 
 
 
9.3.3 Porto Sani Village 
 
 Το Porto Sani Village ξεκίνησε να χτίζεται το 1995 και λειτουργεί για πρώτη 
φορά με 98% πληρότητα το 1977. Αποτελεί το πρώτο ξενοδοχείο πέντε αστέρων 
του resort. Παράλληλα ιδρύεται υποκατάστημα ενοικίασης βιλλών της Σάνη Α.Ε. με 
ονομασία Sani Villas και με αύξηση της δραστηριότητας της Σταυρονικήτα Ε.Π.Ε. 
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Νοικιάζεται επίσης στην Κρυοπηγή Χαλκιδικής υποκατάστημα Assamaris Hotel που 
λειτουργεί για έξι χρόνια από το 1992 υπό τη Διεύθυνση της Σάνη Α.Ε.  
 Το πολυτελές all suite spa hotel Porto Sani Village, προσφάτως ανακαινισμένο 
(χειμώνας 2007-2008), αποτελείται μόνο από σουίτες και είναι ένας χώρος 
διακριτικά πολυτελής, με υψηλή αισθητική. Τα χειροποίητα έπιπλα και τα λινά 
υφάσματα δίνουν στις σουίτες μεσογειακό αέρα, ενώ όλοι οι κοινόχρηστοι χώροι 
έχουν απέριττο ύφος. Τμήμα του Sani Resort, γύρω από τη Sani Marina, το Porto 
Sani Village είναι ένα ξενοδοχείο που προσφέρει το προνόμιο της ιδιωτικότητας, την 
πολυτέλεια ενός αποκλειστικού spa και τις απολαύσεις ενός gourmet καταφύγιου.  
Οι σουίτες στο σύνολο είναι εκατόν τρεις, είκοσι από τις οποίες βρίσκονται 
στο χώρο της μαρίνας. Το ξενοδοχείο περιλαμβάνει δύο gourmet εστιατόρια, 
“Artemis” και “Byblos” καθώς επίσης και δύο bars, το main bar στο κεντρικό κτίριο 
και το pool bar στην πισίνα. Επιπρόσθετα παρέχει κέντρο ομορφιάς και υπηρεσίες 
babysitting. Συνολική δύναμη προσωπικού για το έτος 2008 κατά προσέγγιση και 
για ολόκληρη τη θερινή σαιζόν μαζί με τους εξωτερικούς συνεργάτες τριακόσια. 
 
 
9.3.4 Sani Marina 
 
 Το 2000 χτίζεται η μαρίνα και λειτουργεί το 2003 με την επωνυμία Μαρίνα 
Σάνη Α.Ε. εμπορική εκμετάλλευση μαρινών, ως μέλος του Ομίλου Σάνη με τους 
ίδιους μετόχους και το ίδιο Διοικητικό Συμβούλιο με τη Σάνη Α.Ε. Είναι ένα 
κοσμοπολίτικο ιδιωτικό λιμάνι με 215 θέσεις για σκάφη, εμπορικά καταστήματα και 
στο σύνολο δώδεκα εστιατόρια και bars. Τον Φεβρουάριο του 2008 γίνεται 
συγχώνευση των εταιριών Σάνη Α.Ε. και Μαρίνα Α.Ε. και η μαρίνα απορροφάται 
από τη Σάνη Α.Ε. Δύναμη προσωπικού έτους 2008 κατά προσέγγιση εκατόν 
πενήντα. 
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9.3.5 Sani Asterias Suites 
 
 Το 2002 ξεκίνησε το χτίσιμο του Sani Asterias Suites και το ξενοδοχείο 
λειτούργησε για πρώτη φορά το 2003. Αποτελεί το δεύτερο ξενοδοχείο πέντε 
αστέρων του resort. 
Το exclusive boutique hotel Sani Asterias Suites, με την ιδιωτική παραλία, 
προσφέρει στους φιλοξενούμενούς του την απόλυτη εμπειρία πολυτελούς 
απόδρασης.  
Οι 50 junior, standard και deluxe σουίτες, στις ξεχωριστές πολυτελείς βίλες, 
είναι χτισμένες σε σύγχρονο ελληνικό αρχιτεκτονικό ρυθμό με χειροποίητες πέτρες, 
μάρμαρο και ξύλο. Κάθε σουίτα έχει τη δική της βεράντα ή και ειδικά σχεδιασμένο 
κήπο, και θέα είτε στη θάλασσα είτε στην πανέμορφη Sani Marina. 
Οι φιλοξενούμενοι μπορούν να χαλαρώσουν στην αποκλειστική ιδιωτική 
παραλία, με ξαπλώστρες και ομπρέλες ειδικά κρατημένες για κάθε σουίτα. 
Εναλλακτικά, μπορούν να απολαύσουν θεραπείες ομορφιάς, μασάζ ή μανικιούρ / 
πεντικιούρ στη σουίτα τους. Το ξενοδοχείο αποτελείται από ένα gourmet 
εστιατόριο και ένα bar. Επιπλέον υπηρεσίες in-room therapies και babysitting. 
Δύναμη προσωπικού έτους 2008 κατά προσέγγιση εκατό. 
 
 
9.3.6 Oceania Club 
 
 Το 2004 νοικιάζει η Σάνη Α.Ε. από την εταιρεία Παλλήνη Α.Ε. η οποία τότε 
άνηκε στον κύριο Τσερτσίδη 44 στρέμματα και ξεκινάει να χτίζει το ξενοδοχείο 
Oceania Club. Τον Οκτώβριο του 2005 ξεκινάει να λειτουργεί το all-inclusive five star 
hotel σαν υποκατάστημα της εταιρίας Σάνη και τέλη 2006 η Σάνη αποκτάει την 
κυριότητα όλων των μετοχών της Παλλήνη Α.Ε. η οποία σήμερα λειτουργεί σαν 
θυγατρική της. 
 Το Oceania Club βρίσκεται στα Ν. Μουδανιά Χαλκιδικής και χαρακτηρίζεται 
all-inclusive hotel διότι στην τιμή του δωματίου περιλαμβάνεται η διατροφή 
(πρωινό, μεσημεριανό και βραδινό)  και ότι extra προσφέρεται στα bar. 
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 Αποτελείται από 297 δωμάτια και καταλαμβάνει τριακόσια πενήντα μέτρα 
παραλίας ανάμεσα στα Ν. Μουδανιά και στην παραλία Πορταριάς Χαλκιδικής. 
Λειτουργεί τέσσερα εστιατόρια (ιταλικό, ασιατικό, κεντρικό και ελληνική ταβέρνα), 
τέσσερα bars (κεντρικό, epsilon bar, pool bar και beach bar) και μια disco. Διαθέτει 
τρεις αίθουσες συνεδρίων και εκδηλώσεων, spa, παιδικό σταθμό, Mini market, 
αθλητικές εγκαταστάσεις και θαλάσσια sports. Αποτελεί το πιο πρόσφατο 
ξενοδοχείο της εταιρίας και λειτούργησε τη χρονιά που χαρακτηρίστηκε όλο το 
τουριστικό θέρετρο “Five star deluxe holiday resort”. 
 
 
9.4 Η οργανωτική δομή της εταιρίας 
 
 Στο Διοικητικό Συμβούλιο αναφέρεται ο Γενικός Διευθυντής – General 
Manager of Operations και ο Διευθυντής Sales & Marketing της εταιρίας τους 
οποίους με τη σειρά τους ακολουθούν όπως φαίνεται και στο παρακάτω 
διάγραμμα οι εξής: 
Στον Γενικό Διευθυντή αναφέρονται οι Διευθυντές των πέντε ξενοδοχείων, 
της μαρίνας και των επτά οριζοντίων διαχειρίσεων. Οριζόντια είναι η διαχείριση 
που λειτουργεί υποστηρικτικά για όλα τα ξενοδοχεία. Στον Διευθυντή Sales & 
Marketing αναφέρεται ο Διευθυντής Κρατήσεων. To Sales & Marketing Department 
λειτουργεί από το 1997  
Στις οριζόντιες διαχειρίσεις ανήκουν το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων και 
Ανάπτυξης που λειτουργεί από το 1997 και ασχολείται με όλες τις σχετικές με το 
προσωπικό εργασίες, το τμήμα Οικονομικής Διεύθυνσης, δηλαδή το λογιστήριο, 
που λειτουργεί από το 1989 σε κάθε ξενοδοχείο χωριστά και από το 1998 ενιαία, το 
τμήμα Μηχανογράφησης – I.T. που έγινε το 2004 και ασχολείται με το Intranet 
προσφέροντας υπηρεσίες υποστήριξης των δικτύων, το τμήμα της Ασφάλειας και το 
τμήμα Entertainment που έγινε το 2000 σχεδιάζοντας και  δημιουργώντας όλα τα 
show και τις δραστηριότητες των πελατών, περιλαμβανομένων και των παιδικών 
σταθμών. Οριζόντια διαχείριση αποτελούν και τα τμήματα Προμηθειών - Control 
που λειτουργούν ενιαία από το 1996 ως διοικητική διεύθυνση και στην ουσία είναι 
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σε κάθε ξενοδοχείο ξεχωριστά οι αποθήκες και τα mini market Τέλος, είναι τα Spa 
που λειτουργούν σε κάθε ξενοδοχείο σαν κέντρα ομορφιάς. Τα δύο τελευταία 
διευθύνονται ως διαχειρίσεις, όχι ως τμήματα ξενοδοχείων και αναφέρονται στο 
γενικό διευθυντή γι’ αυτό το λόγο δεν υπάρχουν στην οργανωτική δομή των 
ξενοδοχείων (Διάγραμμα 2.) αλλά της εταιρίας. Υπάρχει επίσης και άλλη μια 
οριζόντια διαχείριση που αφορά τον καθαρισμό και την περιποίηση των κήπων και 
δασών της ευρύτερης περιοχής. Δεν εντάσσεται στο οργανόγραμμα διότι δεν είναι 
υπό τη διεύθυνση της εταιρίας Σταυρονικήτα Ε.Π.Ε., μέλος του Ομίλου Σάνη. Εμείς 
θ’ αναφερθούμε πιο κάτω αναλυτικά στη διαχείριση HR και στη διαχείριση Sales & 
Marketing. 
 
Διάγραμμα 5. Οργανόγραμμα εταιρίας Σάνη Α.Ε. 
 
 
 
 Το κάθε ένα ξενοδοχείο χωριστά, δηλαδή όλες οι κάθετες διαχειρίσεις, έχει τη 
δομή του Διαγράμματος 3 όπως παρατηρήσαμε στο κεφάλαιο 2 στη σελίδα 35. Στον 
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Διευθυντή – Hotel Director αναφέρονται ο Υπεύθυνος Επισιτιστικών τμημάτων – 
Food & Beverage Manager, ο Υπεύθυνος Διαχωρισμού Δωματίων - Rooms Division 
Manager και ο Υπεύθυνος Συντήρησης – Maintenance Manager. Ο Υποδιευθυντής 
ελέγχει, συνδιοικεί και αναλαμβάνει χρέη Διευθυντή όταν ο τελευταίος απουσιάζει. 
 O Food & Beverage Manager είναι υπεύθυνος για τη σωστή λειτουργία των 
κουζινών, των εστιατορίων και των bars. Σ’ εκείνον αναφέρονται ο chef, οι maitres 
και οι bar supervisors του ξενοδοχείου. 
Ο Rooms Division είναι υπεύθυνος για τη σωστή λειτουργία καθαρισμού και 
αλλαγών των δωματίων και έχει υπό την εποπτεία του την υπεύθυνη ορόφων, 
Housekeeping Manager καθώς επίσης και για τη λειτουργία της reception, οπότε σ’ 
εκείνον αναφέρεται η υπεύθυνη Front Office Manager. 
Τέλος ο Υπεύθυνος Συντήρησης – Maintenance Manager φροντίζει για τις 
επισκευές και συντηρήσεις των ηλεκτρολογικών και υδραυλικών εγκαταστάσεων 
και πισινών κατά τη διάρκεια λειτουργίας των ξενοδοχείων. 
 
 
9.5 Το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης της εταιρίας 
 
Στην εταιρία λειτουργεί όπως προαναφέρθηκε από το 1997 τμήμα Διοίκησης 
Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης (Human Resources and Development 
department HRD&D). Αποτελεί οριζόντιο τμήμα της εταιρίας Σάνη Α.Ε., δηλαδή 
λειτουργεί για την εξυπηρέτηση όλου του προσωπικού των ξενοδοχείων του resort, 
προσφέροντας υπηρεσίες οριζόντια και όχι κάθετα όπως λειτουργεί κάθε 
ξενοδοχείο ξεχωριστά δουλεύοντας για τις δικές του ανάγκες. Το τμήμα HR 
αναφέρεται στον γενικό διευθυντή της εταιρίας ο οποίος αναφέρεται κατευθείαν 
στους μετόχους.  
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9.6 Λειτουργίες Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης της εταιρίας 
 
Οι υπηρεσίες του τμήματος παρέχονται έμμεσα στους πελάτες-
φιλοξενούμενους των ξενοδοχείων μέσω των εργαζομένων που απασχολεί η 
εταιρία. Όλοι οι εργαζόμενοι της εταιρίας εποχιακοί και μόνιμα στελέχη 
ανεξαρτήτως διαχείρισης, κάθετης ή οριζόντιας, επιλέγονται και εξυπηρετούνται 
από το τμήμα αυτό. Αποτελείται από εννέα άτομα: 
1. Διευθυντής Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 
2. Προϊστάμενος Προσωπικού 
3. Υπεύθυνος Μισθοδοσίας 
4. Βοηθός Υπεύθυνου Μισθοδοσίας 
5. Υπεύθυνος Στελέχωσης και Πρακτικής Άσκησης 
6. Υπεύθυνος Εκπαίδευσης 
7. Υπεύθυνος Διαμονής Προσωπικού 
8. Υπάλληλος Ωρομέτρησης Εργασίας 
9. Υπάλληλος Εξυπηρέτησης Προσωπικού 
10. Μαθητής 
 
 Οι υπάλληλοι του τμήματος προσωπικού είναι μόνιμης απασχόλησης εκτός 
από τον υπάλληλο ωρομέτρησης εργασίας και τον μαθητή οι οποίοι απασχολούνται 
εποχικά με έναρξη συνήθως την 15
η
 Μαρτίου και λήξη την 31
η
 Οκτωβρίου.  
Οι βασικές αρμοδιότητες και υπηρεσίες που προσφέρει το τμήμα συνοπτικά 
είναι οι εξής :  
 
 Εξωτερική & εσωτερική προσέλκυση 
 Στελέχωση 
 Προσλήψεις, Καταστάσεις προγραμμάτων εργασίας, διευθέτηση όλων τα 
σχετικών με την εργατική νομοθεσία εντύπων προς δημόσιες και ασφαλιστικές 
υπηρεσίες 
 Μισθοδοσία, ανάλυση παρουσιών, repo, αδειών και άλλων στατιστικών 
στοιχείων   
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 Υγιεινή & ασφάλεια των εργαζομένων 
 Διατροφή, διαμονή και μεταφορά προσωπικού 
 Extra παροχές προσωπικού (π.χ. βενζίνες, κινητά τηλέφωνα , αυτοκίνητα )  
 Εκπαίδευση προσωπικού 
 Αξιολόγηση προσωπικού 
 Δημιουργία συστήματος κινήτρων και σύσφιξης εργασιακών σχέσεων  
Η διαδικασία προσέλκυσης προσωπικού από τον εξωτερικό χώρο της εταιρίας 
πραγματοποιείται: 
  
 Με προκηρύξεις αγγελιών σε τοπικές και εθνικές εφημερίδες 
 Με ηλεκτρονικές ανακοινώσεις κενών θέσεων σε χώρους παγκόσμιας 
αναζήτησης εργασίας και πρακτορεία στελέχωσης 
 Με τη συμμετοχή σε ημέρες καριέρας εκπαιδευτικών οργανισμών του 
εσωτερικού και του εξωτερικού μέσω παρουσιάσεων της εταιρίας και τέλος 
 Μέσα από τον ηλεκτρονικό χώρο της εταιρίας. 
  
Η διαδικασία στελέχωσης προσωπικού περιλαμβάνει τη παραλαβή αιτήσεων 
και βιογραφικών μέσω φαξ, ταχυδρομείου, είτε αυτοπροσώπως ως απάντηση των 
παραπάνω. Στη συνέχεια ακολουθεί καταχώρηση των αιτήσεων στο ηλεκτρονικό 
αρχείο HRMS-Scan. Από το σύνολο των αιτήσεων επιλέγονται οι υποψήφιοι, τα 
χαρακτηριστικά των οποίων είναι πιο κοντά σε αυτά της εκάστοτε κενής θέσης 
εργασίας. Αρχικά αξιολογούνται από στέλεχος του τμήματος ανθρωπίνων πόρων 
όπου είτε θα απορριφθούν και θα παραμείνουν στο αρχείο για μελλοντική χρήση, 
είτε θα εγκριθούν και θα προωθηθούν στον εκάστοτε Διευθυντή της διαχείρισης 
που υπάρχει η κενή θέση. Στο ηλεκτρονικό αρχείο HRMS-Scan έχουν πρόσβαση 
όλοι οι Διευθυντές των διαχειρίσεων.   
 Ο Διευθυντής κάθε διαχείρισης θα πραγματοποιήσει στη συνέχεια 
συνέντευξη με τον υποψήφιο ο οποίος είτε θα απορριφθεί οπότε η αίτησή του θα 
επιστραφεί στο τμήμα ανθρωπίνων πόρων, είτε θα εγκριθεί οπότε θα προωθηθεί 
στον υπεύθυνο του τμήματος που υπάρχει κενή θέση για την τρίτη και τελευταία 
συνέντευξη. Η διαδικασία μπορεί να διαρκέσει από μια ημέρα έως μια εβδομάδα.  
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Αφού γίνει η τελική επιλογή, ενημερώνεται το τμήμα ανθρωπίνων πόρων το 
οποίο είναι υπεύθυνο για τα παρακάτω: 
 
 Ενημέρωση νεοπροσληφθέντος για την εταιρία “orientation” 
 Περιήγηση στις εγκαταστάσεις και στους χώρους προσωπικού (εστιατόρια, 
στάσεις λεωφορείων, λινοθήκες, τουαλέτες) 
 Ενημέρωση νεοπροσληφθέντος για εκπαιδευτικά προγράμματα και εκδηλώσεις 
προσωπικού (health & safety, customer service, employee awards) 
 Ενημέρωση νεοπροσληφθέντος για κανονισμούς, υποχρεώσεις και απολαβές 
(documentation, accommodation rules, dress codes, bonuses) 
 Ενημέρωση νεοπροσήφθέντος για τις λειτουργίες του τμήματος ανθρωπίνων 
πόρων και ανάπτυξης (hr working hours, questions)  
 
Τέλος, από το τμήμα ανθρωπίνων πόρων πραγματοποιείται η αξιολόγηση 
προσωπικού στο τέλος κάθε περιόδου για το εποχικό προσωπικό στο τέλος κάθε 
χρονιάς για το μόνιμο προσωπικό. Στην αξιολόγηση παρευρίσκονται ο διευθυντής 
του τμήματος του αξιολογούμενου, ο διευθυντής της διαχείρισης και στέλεχος του 
τμήματος προσωπικού. Οι αξιολογήσεις αφορούν στην απόδοση του εργαζομένου, 
στην ομαδικότητά του και στη χρήση των μέσων για την εκτέλεση της εργασίας του. 
Στο τέλος κάθε αξιολόγησης προτείνονται προαγωγές, μεταθέσεις και πιθανότητα 
επαναπρόσληψης. 
Η μισθοδοσία προσωπικού πραγματοποιείται μεταξύ 10
ης
 και 14
ης
 ημέρας 
εκάστου μηνός. Τα bonus εξαρτώνται από τη συμφωνία για την έναρξη 
απασχόλησης και διαχειρίζονται και αυτά όπως η μισθοδοσία από το τμήμα 
ανθρωπίνων πόρων. Τα tips εξαρτώνται από το τμήμα απασχόλησης και φυσικά 
από τους πελάτες.  
Η εταιρία, τόσο για μέρος του μόνιμου, όσο και για όλο το εποχιακό 
προσωπικό, παρέχει διαμονή. Κάποια δωμάτια προσωπικού βρίσκονται εντός των 
ξενοδοχείων ενώ τα περισσότερα βρίσκονται για το sani resort στην περιοχή της 
Νέας Φώκαιας, στην Κασσάνδρα και για το oceania club στην Παραλία Διονυσίου, 
στα Νέα Μουδανιά. Η μεταφορά από και προς τις κατοικίες προσωπικού γίνεται 
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δωρεάν με τρία μισθωμένα από την εταιρία λεωφορεία πενήντα θέσεων το κάθε 
ένα. Τα λεωφορεία προσωπικού λειτουργούν από τις 04:00π.μ. έως τις 03:00 π.μ. 
καλύπτοντας όλες τις βάρδιες. Εκτός από δωρεάν διαμονή, η εταιρία παρέχει σε 
όλο το προσωπικό, όλων των τμημάτων δωρεάν διατροφή. Η διατροφή χωρίζεται 
σε τρία γεύματα ημερησίως, πρωινό, μεσημεριανό και βραδινό, με ξεχωριστά 
εστιατόρια προσωπικού στεγαζόμενα σε κάθε ξενοδοχείο. 
Σε κάποια στελέχη της, κυρίως σε διοικητικά, η εταιρία παρέχει δωρεάν 
κινητό, ενοικιαζόμενο αυτοκίνητο και βενζίνες για τη μεταφορά από και προς την 
κατοικία τους αλλά και για υπηρεσιακούς λόγους. Τα ποσά των παροχών 
συμφωνούνται με την έναρξη της απασχόλησης. Η διαχείριση αυτών των εξόδων 
γίνεται από το τμήμα ανθρωπίνων πόρων.  
 
 
Κεφάλαιο 10 
Πρωτογενής Έρευνα 
 
Σύμφωνα με διατυπώσεις πολλών μελετητών, η συμπεριφορά των 
εργαζομένων απέναντι στους πελάτες προσδιορίζει την αντίληψη των τελευταίων 
για την ποιότητα παροχής υπηρεσιών του ξενοδοχείου. Και αντίληψη θεωρείται η 
ικανοποίηση από την εργασία, το κλίμα του εργασιακού χώρου, οι σχέσεις ανάμεσα 
στους εργαζομένους κ.α. (Odeh K., Ekinci Y., Lockwood A. 2005). 
Αυτή η διατύπωση υπήρξε αφορμή για τη διεξαγωγή της έρευνας που 
παρουσιάζεται στην παρούσα διπλωματική εργασία ως πρακτικό μέρος μιας από 
τις δραστηριότητες του τμήματος ανθρωπίνων πόρων, την βελτίωση των πρακτικών 
του οργανισμού και τη διατήρηση των σχέσεων μεταξύ εργοδότη και εργαζομένων 
(Harris, 2000:4).  
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10.1 Στόχος της έρευνας 
 
Στόχος της έρευνας είναι να αποτυπώσει τα αποτελέσματα των ερευνών 
ικανοποίησης προσωπικού στην αρχή και στο τέλος μιας θερινής περιόδου 
λειτουργίας έξι ξενοδοχείων και να τα συγκρίνει με τα αποτελέσματα ικανοποίησης 
των πελατών των ίδιων ξενοδοχείων για την ίδια χρονική περίοδο. Θα διερευνηθεί 
κατά πόσο η γνώμη των εργαζομένων επηρεάζει τη γνώμη των πελατών για το 
τουριστικό προϊόν και τις υπηρεσίες και άρα την γενικότερη αποτελεσματικότητα 
του οργανισμού. 
 
 
10.2 Μεθοδολογία της έρευνας 
 
Τα ξενοδοχεία του sani resort λειτουργούν, όπως έχουμε ήδη αναφέρει, 
εποχικά, δηλαδή από τον Απρίλιο έως τον Οκτώβριο κάθε έτους. Το ξενοδοχείο 
oceania club λειτουργεί όλο τον χρόνο. H πρώτη ημέρα λειτουργίας κάθε 
ξενοδοχείου εξαρτάται από τις εκάστοτε κρατήσεις των δωματίων του και διαφέρει 
από το ένα ξενοδοχείο στο άλλο. Συνήθως μέχρι το τέλος Μαΐου έχουν ανοίξει όλα 
τα bars της μαρίνας. Σκοπός της έρευνας ήταν να συμπεριλάβει όσο περισσότερους 
από το προσωπικό ήταν δυνατόν, διότι όλο το προσωπικό ήταν ανέφικτο να 
απαντήσει στα ερωτηματολόγια.  
Στις αρχές Ιουνίου του 2010 δόθηκαν ερωτηματολόγια «ικανοποίησης 
προσωπικού» σε 603 εργαζόμενους σε τρία κεντρικά εστιατόρια προσωπικού κατά 
τη διάρκεια του πρωινού και του μεσημεριανού. Επεστράφησαν συμπληρωμένα 
μέχρι την 10
η
 μέρα του ίδιου μήνα 484. Έπειτα από την καταγραφή των 
αποτελεσμάτων, η έρευνα ανακοινώθηκε στη διοίκηση. Σε συνεργασία με το τμήμα 
ανθρωπίνων πόρων και με συναντήσεις ομάδων προσωπικού με τον Πρόεδρο της 
εταιρίας, ελήφθησαν κάποιες αποφάσεις που αφορούσαν σε αλλαγές πρακτικών 
του οργανισμού. 
Συνήθως το προσωπικό που ξεκινά εργασία στο άνοιγμα των ξενοδοχείων, 
δηλαδή τέλος Απριλίου μένει για τουλάχιστον τέσσερις μήνες, δηλαδή έως τις 
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αρχές του Αυγούστου. Στη συνέχεια αντικαθίσταται με προσωπικό τρίμηνης 
απασχόλησης. Γι’ αυτό το λόγο, η δεύτερη έρευνα διεξάχθηκε στις αρχές 
Αυγούστου του 2010. Από τη δεύτερη έρευνα συγκεντρώθηκαν 267 
ερωτηματολόγια, σίγουρα μέρος του προσωπικού που συμμετείχε και στην πρώτη 
έρευνα και έζησε τις αλλαγές που επήλθαν μετά τα πρώτα αποτελέσματα. 
Μέχρι την 10
η
 Αυγούστου 2010 συγκεντρώθηκαν και τα αποτελέσματα της 
δεύτερης έρευνας οπότε η σύγκριση με τη γνώμη των πελατών ήταν πλέον εφικτή. 
 
 
10.3 Επιλογή μέσων 
 
 Η έρευνα πραγματοποιήθηκε στον τόπο λειτουργίας των ξενοδοχείων, 
δηλαδή στη Χαλκιδική με προσωπική επαφή τόσο της ερευνήτριας όσο και δύο 
ακόμη συναδέλφων με διανομή ερωτηματολογίων. 
Η καταχώριση και επεξεργασία των ερωτηματολογίων προσωπικού έγινε στο 
υπολογιστικό πρόγραμμα Excel ΄97-02 του Office. Η καταχώριση των 
ερωτηματολογίων πελατών έγινε στον ηλεκτρονικό χώρο “ezy-survey” 
(http://www.ezysurvey.com/) στον οποίο η εταιρία συμμετέχει με συνδρομή από το 
2001. Η παρουσίαση των δεδομένων έγινε επίσης σε φύλλο Excel.   
 
 
10.4 Δείγμα  
  
Τα ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν σε Έλληνες και σε αλλοδαπούς εντός και 
εκτός Ευρωπαϊκής Ένωσης, κυρίως προερχόμενους από Αγγλία, Γερμανία, Τσεχία, 
Σλοβακία, Ουγγαρία, Λιθουανία, Λετονία, Ρουμανία, Πολωνία, Ρωσία, Μολδαβία, 
Ουκρανία και Αλβανία.  
Οι εργαζόμενοι που απάντησαν στα ερωτηματολόγια ήταν εποχικής 
απασχόλησης, τρίμηνης, τετράμηνης, πεντάμηνης και εξάμηνης καθώς επίσης και 
μαθητές που πραγματοποιούσαν την πρακτική τους άσκηση.  
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10.5 Δομή ερωτηματολογίου 
 
Το ερωτηματολόγιο συντάχθηκε στα Ελληνικά, στα Αγγλικά στα Ρωσικά και 
στα Ρουμάνικα. Αποτελείται από 18 ερωτήσεις, συμπεριλαμβανομένων και των 
προσωπικών στοιχείων.  
Στην πρώτη ομάδα ερωτήσεων, οι ερωτώμενοι κλήθηκαν να απαντήσουν σε 
ερωτήσεις όπως 1. φύλο, 2. ηλικία, 3. εκπαίδευση, 4. προϋπηρεσία και 5. τμήμα 
απασχόλησης. 
Στην δεύτερη ομάδα ερωτήσεων δήλωσαν τον βαθμό ικανοποίησής τους από 
τις παροχές της εταιρίας προς αυτούς καθώς και την ικανοποίησή τους από τον 
προϊστάμενο και το τμήμα εργασίας τους (πενταβάθμια βασική κλίμακα Likert 
(Ιωαννίδης 2008:144)). Πιο συγκεκριμένα δήλωσαν έντονη δυσαρέσκεια, λίγη 
δυσαρέσκεια, μέτρια ικανοποίηση, μικρή ικανοποίηση και μεγάλη ικανοποίηση για 
τα παρακάτω: 
 
6. Διαμονή – δωμάτια προσωπικού, άνεση, παροχές, συγκατοίκηση 
7. Στολή – άνεση, καθαριότητα, επαγγελματισμός 
8. Καθαριότητα εστιατορίων προσωπικού – συμπεριφορά υπαλλήλων 
εστιατορίων, πιάτα, ποτήρια, μαχαίρια, πιρούνια, πάτωμα, τραπέζια, παράθυρα 
9. Ποιότητα φαγητού εστιατορίων προσωπικού – μερίδες, θερμοκρασία, menu, 
σαλάτες, φρούτα, γλυκά, νερό 
10. Τμήμα ανθρωπίνων πόρων και ανάπτυξης – υπηρεσίες, εξυπηρέτηση 
11. Καλωσόρισμα – induction, orientation, πρώτη ξενάγηση σε χώρους ξενοδοχείου, 
προϊστάμενος 
12. Μεταφορά – λεωφορεία προσωπικού, δρομολόγια, συνέπεια, καθαριότητα, 
συμπεριφορά οδηγών 
13. Εκπαίδευση – γνωριμία με το χώρο, εκπαιδευτής «επάνω στη δουλειά», χρόνος 
εκπαίδευσης 
14. Προσδιορισμός εργασίας – περιγραφή καθηκόντων, ευθυνών και απαιτήσεων 
εργασίας 
15. Υλικά μέσα – εξοπλισμός εργασίας 
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16. Συναντήσεις – συμπεριφορά προϊσταμένου, συζητήσεις, προβληματισμοί, 
συμβουλές, υποδείξεις  
17. Feedback απόδοσης – ενημέρωση από τον προϊστάμενο ή τον διευθυντή για την 
απόδοση 
18. Ομάδα – συνάδελφοι, ομαδικότητα, επικοινωνία 
19. Στόχοι τμήματος – ενημέρωση από τον προϊστάμενο για τους στόχους και τις 
προσδοκίες.  
 
Τέλος, στο τρίτο και τελευταίο μέρος του ερωτηματολογίου, οι εργαζόμενοι 
κατέγραψαν τα σχόλιά τους που αφορούσαν γενικές εντυπώσεις από την εταιρία, 
κυρίως προβληματισμούς, παράπονα, ανησυχίες και τις σχέσεις τους με τους 
προϊσταμένους τους. 
 
 
10.6 Δημογραφικά στοιχεία έρευνας Ιουνίου 
 
Όπως μπορούμε να δούμε στο γράφημα που ακολουθεί, στην πρώτη έρευνα 
που πραγματοποιήθηκε μεταξύ 1 και 10 Ιουνίου συμμετείχαν 220 άντρες και 264 
γυναίκες, δηλαδή στο σύνολο 484 εργαζόμενοι.  
 
Γράφημα 1. 01-10/06/2010, Φύλο 
 
Φύλο
264
220
Άνδρες
Γυναίκες
 
Οι ηλικίες κυμάνθηκαν σε ένα ποσοστό 24% από 18 έως 20 ετών (118 άτομα), 
σ’ ένα 39% από 21 έως 30 (189 άτομα), 23% από 31 έως 40 (112 άτομα), 10% από 
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41 έως 50 (50 άτομα)και τέλος 3% ήταν 50 ετών και πάνω (15 άτομα). Όπως 
παρατηρούμε το μεγαλύτερο μέρος του δείγματος είναι νεαρά άτομα. Εργαζόμενοι 
μεγαλύτερων ηλικιών φάνηκαν διστακτικοί έως εριστικοί δηλώνοντας ότι μια τέτοια 
ενέργεια δεν έχει να προσφέρει τίποτα και θα χάσουν άδικα το χρόνο τους. 
 
Γράφημα 2. 01-10/06/2010, Ηλικία 
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Όσο αφορά στην εκπαίδευση του δείγματος Ιουνίου, ένα ποσοστό 7% είναι 
απόφοιτοι πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης (δημοτικό) ακολουθεί το μεγαλύτερο 
ποσοστό 58% που αντιστοιχεί σε απόφοιτους δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης 
(γυμνάσιο, λύκειο, ΙΕΚ και ΤΕΕ), ένα ποσοστό 31% αντιστοιχεί σε αποφοίτους ΑΕΙ 
και ΤΕΙ, ένα ποσοστό 2% σε κατόχους master και τέλος ένα πολύ μικρό ποσοστό 1% 
σε κατόχους διδακτορικών τίτλων.  
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Γράφημα 3. 01-10/06/2010, Εκπαίδευση 
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Όσο αφορά στα έτη προϋπηρεσίας ένα ποσοστό 29% αφορά σε προσωπικό 
με καθόλου έως μερικούς μήνες προϋπηρεσίας γενικά, ένα ποσοστό 33% αφορά σε 
προσωπικό με 1 έως 5 έτη προϋπηρεσίας, ένα 23% από 5 έως 10 έτη και τέλος ένα 
ποσοστό 14% από 10 έτη προϋπηρεσίας και άνω. 
 
Γράφημα 4. 01-10/06/2010, Προϋπηρεσία 
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Οι εργαζόμενοι προήλθαν από όλα τα τμήματα απασχόλησης, με τους 
περισσότερους ν’ απασχολούνται στον επισιτισμό (κουζίνες, εστιατόρια και bars). 
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Γράφημα 5. 01-10/06/2010, Τμήμα απασχόλησης 
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10.6.1 Αποτελέσματα έρευνας ικανοποίησης προσωπικού Ιουνίου 
 
Στην έρευνα ικανοποίησης προσωπικού, που διεξάχθηκε μεταξύ 1
ης
 και 10
ης
 
Ιουνίου 2010, παρατηρήθηκε ότι ένα μεγάλο μέρος των εργαζομένων είχαν μια 
αίσθηση ανασφάλειας και δισταγμού όταν τους ζητήθηκε να συμπληρώσουν τα 
ερωτηματολόγια ικανοποίησής τους. Ένα μικρότερο ποσοστό φάνηκε χαρούμενο 
και γεμάτο διάθεση να διατυπώσει τη γνώμη και τα παράπονά του. Αρκετά έντονη 
ήταν η απορία σχεδόν όλων των εργαζομένων για το εάν επρόκειτο να αλλάξει κάτι 
με όλη αυτή τη διαδικασία. Επιβεβαιώθηκε πολλές φορές κατά τη διάρκεια της 
έρευνας ότι τα αποτελέσματα θα αναρτηθούν σε εμφανή  σημεία όπως τα 
εστιατόρια προσωπικού και οι λινοθήκες απ’ όπου προμηθεύονται καθαρές στολές 
και λινά. Έτσι θα επιβεβαιωθεί η ανακοίνωση της έρευνας τόσο στους 
εργαζομένους όσο και στη διοίκηση. 
Αυτή η αντίδραση έδειξε την σπουδαιότητα της επιβεβαίωσης κάθε κίνησης, 
δηλαδή το λόγο για τον οποίο γίνεται κάτι καθώς και το λόγο για τον οποίο δεν 
γίνεται κάτι. Εάν δεν αναρτούνταν τα αποτελέσματα όπως είχε υποσχεθεί αρχικά, 
το σίγουρο θα ήταν ότι η δεύτερη έρευνα δεν θα είχε τη συμμετοχή που 
περιμέναμε. Όσο αφορά στις αλλαγές, θα τις δούμε παρακάτω. 
Στόχος της έρευνας ήταν η συγκέντρωση όσο περισσότερων 
ερωτηματολογίων ήταν εφικτό, όμως δυστυχώς υπήρξε και ένα ποσοστό 
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ερωτηθέντων οι οποίοι είτε φοβήθηκαν, είτε δεν έδωσαν την αναμενόμενη 
προσοχή στη συγκεκριμένη προσπάθεια.  
Πιο κάτω ακολουθούν τα γραφήματα των αποτελεσμάτων της έρευνας 
ικανοποίησης προσωπικού Ιουνίου που αφορούν στις παροχές: διαμονή, στολή, 
καθαριότητα εστιατορίου προσωπικού, ποιότητα φαγητού εστιατορίου 
προσωπικού, καλωσόρισμα, υπηρεσίες τμήματος ανθρωπίνων πόρων, μεταφορά, 
εκπαίδευση, προσδιορισμός εργασίας, feedback απόδοσης, συναντήσεις, υλικά 
μέσα, ομάδα, στόχοι τμήματος. 
 
Γράφημα 6. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Διαμονή 
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Γράφημα 7. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Στολή 
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Γράφημα 8. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Καθαριότητα εστιατορίου προσωπικού 
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Γράφημα 9. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Ποιότητα φαγητού εστιατορίου 
προσωπικού 
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Γράφημα 10. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Καλωσόρισμα 
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Γράφημα 11. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 
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Γράφημα 12. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Μεταφορά 
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Γράφημα 13. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Εκπαίδευση 
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Γράφημα 14. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Προσδιορισμός εργασίας 
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Γράφημα 15. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Feedback απόδοσης 
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Γράφημα 16. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Συναντήσεις-Group Meetings 
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Γράφημα 17. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Υλικά μέσα 
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Γράφημα 18. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Ομάδα 
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Γράφημα 19. Αποτελέσματα έρευνας Ιουνίου, Στόχοι Τμήματος 
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10.6.2 Συμπεράσματα έρευνας ικανοποίησης προσωπικού Ιουνίου 
 
 Όπως αναφέρθηκε και πιο πάνω, στόχος της έρευνας ικανοποίησης 
προσωπικού είναι η καταγραφή της άποψης και των προβλημάτων που 
αντιμετωπίζει το προσωπικό της συγκεκριμένης ξενοδοχειακής επιχείρησης. Έπειτα 
από την προσπάθεια αυτή, προχωρήσαμε στην ανακοίνωση των αποτελεσμάτων 
καθώς επίσης και στην ακριβή περιγραφή των ενεργειών της διοίκησης για την 
επίλυση των πιο σημαντικών προβλημάτων που ανέδειξε η έρευνα. Προκειμένου να 
είμαστε σε θέση να περιγράψουμε τις ενέργειες αυτές της διοίκησης, θα 
επικεντρωθούμε στα προβλήματα που φαίνεται να αντιμετωπίζει το προσωπικό 
όπως φαίνονται από τα πιο πάνω γραφήματα, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι δεν 
καταγράφηκαν και καλά σχόλια για το σύνολο των παροχών προσωπικού. 
  Το μεγαλύτερο πρόβλημα φαίνεται στη διατροφή, δηλαδή στην ερώτηση που 
αφορά στην ποιότητα του φαγητού στο εστιατόριο προσωπικού με 17% ποσοστό 
«πολύ δυσαρεστημένων» εργαζομένων με μόλις 16% «πολύ ικανοποιημένων» και 
22% «λίγο ικανοποιημένων». Πιο συγκεκριμένα, από τα σχόλια του προσωπικού για 
την ποιότητα του φαγητού: 
 
 Το φαγητό δεν είναι αρκετά καλό, δεν μπορώ να δουλέψω σκληρά τρώγοντας 
μόνο φασόλια 
 Έχουμε συνέχεια το ίδιο φαγητό, χρειαζόμαστε ποικιλία 
 Κακή ποιότητα φαγητού 
 Θα ήθελα περισσότερα φρέσκα φρούτα για επιδόρπιο 
 Ο φαγητό μας δεν είναι ίδιο με των πελατών κι ας το μαγειρεύουν οι ίδιοι 
άνθρωποι 
 Είναι όλα πολύ αλμυρά, έχει συνέχεια μακαρόνια και πατάτες 
 Το ψωμί δεν είναι φρέσκο   
 Αναγκαζόμαστε να αγοράσουμε το φαγητό μας γιατί στο εστιατόριο δεν 
τρώγεται 
 Κάποιες φορές το φαγητό είναι καλό και κάποιες άλλες πολύ άσχημο 
 Τα πιάτα είναι πάντα κρύα 
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 Περισσότερες φρέσκιες σαλάτες 
 Καθόλου λαχανικά στο μενού 
 Όχι αρκετή ποσότητα 
 Πολύ λίπος στο κρέας 
 Χρειαζόμαστε δίσκους για να μεταφέρουμε το φαγητό μας στα τραπέζια 
 Σαν χορτοφάγος που είμαι οι μόνες επιλογές μου καθημερινά είναι μακαρόνια, 
σαλάτα και ψωμί 
 Αν διορθώσετε το φαγητό όλα θα είναι τέλεια 
 Γενικά δεν έχω προβλήματα με τη δουλειά και την ομάδα μου, το φαγητό όμως 
το περίμενα πολύ διαφορετικό 
Στην αξιολόγηση της ποιότητας φαγητού ενός εστιατορίου, πολύ σημαντικό 
ρόλο παίζουν η κουλτούρα, ο πολιτισμός και οι διατροφικές συνήθειες των 
αξιολογητών. Είναι φυσιολογικό κάποιος που προέρχεται από ένα κράτος όπως η 
Ρωσία, να είναι συνηθισμένος σε μια ζεστή σούπα για πρώτο πιάτο όπως και 
κάποιος που προέρχεται από την Σλοβακία σε μενού που να περιέχει σίγουρα 
κρέας. Σε ένα εστιατόριο γίνεται προσπάθεια να ληφθούν τέτοιες συνήθειες υπόψη 
και να προετοιμαστεί ένα μενού που να συνδυάζει όσο δυνατόν περισσότερες από 
αυτές. Κάτι τέτοιο βέβαια δεν δικαιολογεί την γενικότερη ομολογία ότι το φαγητό 
χρειάζεται μεγαλύτερη προσοχή. 
Το σχόλια για τη στολή έρχονται δεύτερα στη σειρά σαν πρόβλημα που χρήζει 
επίλυσης με 11% «πολύ δυσαρεστημένο προσωπικό», 22% «πολύ ικανοποιημένο» 
και 29% «λίγο ικανοποιημένο» προσωπικό. Πιο συγκεκριμένα τα σχόλια των 
εργαζομένων για τις στολές τους: 
 
 Η στολή μας δεν είναι καθόλου άνετη 
 Έχουμε λεκέδες στα ρούχα μας που δε βγαίνουν 
 Είναι πολύ ζεστές και ιδρώνουμε 
 Τα παντελόνια μας θα πρέπει να είναι πιο κοντά γιατί ιδρώνουμε και κολούν 
στο σώμα μας 
 Τα υφάσματα δεν είναι καλά για το καλοκαίρι 
 Οι στολές μας είναι παλιές 
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 Το άσπρο χρώμα δεν είναι εύκολο, ειδικά για εμάς που ιδρώνουμε πολύ 
 
Η ενδυμασία των ξενοδοχοϋπαλλήλων είναι ιδιαίτερης σημασίας διότι 
απεικονίζει την υπηρεσία που προσφέρει το ξενοδοχείο. Ειδικά για ξενοδοχεία 
υπηρεσίας πέντε αστέρων, όπως είναι το sani resort, είναι υψίστης σημασίας, οι 
στολές να διατηρούνται όσο πιο καθαρές γίνεται και να ανανεώνονται συχνά ώστε 
να μη φαίνονται παλιές και πολυφορεμένες.  
Τρίτο στη σειρά πρόβλημα έρχεται το θέμα της διαμονής. Οι εργαζόμενοι 
σχολίασαν τα παρακάτω: 
 
 Τα δωμάτια είναι πολύ μικρά και δεν χωράνε τα ρούχα μας 
 Χρειαζόμαστε ιντερνετ 
 Τα κτίρια που μένουμε είναι πολύ παλιά και έχουνε πολλά προβλήματα 
 Τα δωμάτια είναι μακριά από το ξενοδοχείο που δουλεύω 
 Δεν έχει πάντα ζεστό νερό 
 Χρειαζόμαστε κουρτίνες στο μπάνιο 
 Πολλή υγρασία στο δωμάτιό μου 
 Εξαερισμός στο μπάνιο 
 
Το μεγαλύτερο ποσοστό των κατοικιών προσωπικού βρίσκεται στην περιοχή 
της Νέας Φωκαίας, δέκα περίπου χιλιόμετρα από τις εγκαταστάσεις των 
ξενοδοχείων. Ο κυριότερος λόγος είναι η διαθεσιμότητα σε κτίρια και το γεγονός 
ότι είναι το κοντινότερο χωριό στο θέρετρο. Πολλά από τα κτίρια χτίστηκαν από 
κατοίκους της περιοχής μόνο για να ενοικιαστούν από τους ιδιοκτήτες του 
θερέτρου για το προσωπικό. Ως μια μορφή μονοπωλίου, οι ιδιοκτήτες δεν είναι 
πάντα συνεργάσιμοι και δεν διαθέτουν τις απαραίτητες επενδύσεις για να 
ανανεώσουν και να συντηρήσουν τα κτίριά τους κατά τη διάρκεια του χειμώνα. 
Αυτό έχει ως αποτέλεσμα πολλά από τα κτίρια να είναι παλιά, σε όχι πολύ καλή 
κατάσταση και η διοίκηση να είναι σε μια μορφή αδιεξόδου διότι η επικοινωνία και 
η συνεργασία με τους κατοίκους δεν είναι σε καλό επίπεδο.  
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Τέλος, πέμπτο στη σειρά έρχεται το θέμα της μεταφοράς προσωπικού. Τα 
σχόλια του προσωπικού: 
 
 Πολλές φορές δεν έχει χώρο στο λεωφορείο 
 Κάθε φορά τα λεωφορεία καθυστερούν δέκα με δεκαπέντε λεπτά 
 Οι οδηγοί είναι αγενείς 
 Το πρόγραμμα εργασίας μου δεν εξυπηρετείται από κανένα δρομολόγιο 
 Όταν χρειάζομαι το λεωφορείο για να πάω για μπάνιο δεν μπορώ να το 
χρησιμοποιήσω 
 Η στάση είναι μακριά από το σπίτι μου και δεν μπορώ να περπατάω μετά από 
τη δουλειά μέσα στη ζέστη 
Η παροχή της δωρεάν μεταφοράς δίνεται στο εποχικό προσωπικό και 
εξυπηρετεί όλες τις βάρδιες. Πρόκειται για μια οικογενειακή επιχείρηση που 
εργάζεται μόνο για τον οργανισμό από το 1998. Οι στάσεις μέσα στα χωριά πρέπει 
να είναι σε σημεία που δεν ενοχλούν τους μόνιμους κατοίκους, κάτι που δεν 
εξυπηρετεί όλες κατοικίες και άρα κάποιοι πρέπει να διανύουν μια απόσταση 
διακοσίων μέτρων για να φτάσουν από τα σπίτια τους στη στάση και αντίστροφα. 
 
 
10.6.3 Ρυθμίσεις βελτίωσης ικανοποίησης μετά την έρευνα Ιουνίου 
 
Στις 23 Ιουνίου, σε όλα τα εστιατόρια προσωπικού των πέντε ξενοδοχείων, 
αναρτήθηκαν τα αποτελέσματα της έρευνας. Οι αντιδράσεις του προσωπικού ήταν 
εμφανώς απορίας και επιφυλακτικότητας εφόσον δεν περίμεναν να «αλλάξει κάτι».  
Η διοίκηση έδειξε ενδιαφέρον στα αποτελέσματα της έρευνας και μάλιστα ο 
Πρόεδρος, κύριος Σταύρος Ανδρεάδης, ζήτησε από το τμήμα ανθρωπίνων πόρων 
και ανάπτυξης να συγκεντρώσει τυχαία ομάδες εργαζομένων για να γίνουν κάποιες 
συζητήσεις.  
Οι συζητήσεις αυτές έλαβαν χώρα σε εστιατόριο της μαρίνας, στις 12, 15 και 
16 Ιουνίου το πρωί. Επιλέχθηκαν δείγματα κάθε εθνικότητας, ηλικίας και 
ειδικότητας, τυχαία, όπως ζητήθηκε από τον Πρόεδρο. Παρουσία του Γενικού 
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Διευθυντή και της ερευνήτριας συζητήθηκαν τα θέματα της διατροφής, της στολής, 
της διαμονής και της μεταφοράς. Αρχικά οι εργαζόμενοι ήταν διστακτικοί όμως 
καθώς περνούσε η ώρα επιβεβαιώθηκαν τα αποτελέσματα της έρευνας και η 
διοίκηση σε συνεργασία με το τμήμα ανθρωπίνων πόρων έλαβε άμεσα δράση να 
βελτιώσει την κατάσταση όπου αυτό ήταν εφικτό. 
Όσο αφορά στην διατροφή και στα εστιατόρια προσωπικού έγιναν οι εξής 
κινήσεις: 
1. Αναρτημένο μενού στα Ελληνικά, Αγγλικά και Ρωσικά 
2. Ζεστή σούπα, μακαρόνια, ρύζι και πατάτες καθημερινά ως συνοδευτικά 
3. Τουλάχιστον δύο φορές την εβδομάδα λαχανικά και όσπρια 
4. Καθημερινό επιδόρπιο φρούτο ή γλυκό 
5. Καθημερινός έλεγχος καθαριότητας εστιατορίου από τον προϊστάμενο του 
κάθε κεντρικού εστιατορίου 
6. Τοποθέτηση τηλεοράσεων σε όλα τα εστιατόρια 
7. Δίσκοι μεταφοράς φαγητού σε όλα τα εστιατόρια  
8. Υποχρέωση όλων των προϊσταμένων τμημάτων να παίρνουν τουλάχιστον 
ένα από τα κύρια γεύματα τους στα εστιατόρια προσωπικού και στη 
συνέχεια να το αξιολογούν 
 
Όσο αφορά στις στολές προσωπικού, ζητήθηκαν από το τμήμα ανθρωπίνων 
πόρων στοιχεία του προσωπικού όπως αριθμός ανδρών και γυναικών, αριθμός και 
ημερομηνίες μαζικών αφίξεων, kg και ύψος προκειμένου να προετοιμαστούν σε 
κάποια τμήματα, οι παραγγελίες καινούριων στολών για την επόμενη σαιζόν. 
  Όσο αφορά στη διαμονή προσωπικού, η λύση που πολύ καιρό τώρα ήταν σε 
κεντρικές συζητήσεις και που ήταν η οικοδόμηση ενός νέου ξενοδοχείου μόνο για 
το προσωπικό, προϋπολογίσθηκε και τέθηκε σε επαναπρογραμματισμό από το 
διοικητικό συμβούλιο. Ο τεχνικός ασφαλείας πραγματοποίησε ελέγχους στις 
κατοικίες προσωπικού έως και τα τέλη Ιουλίου δύο φορές την εβδομάδα, έγιναν 
διορθώσεις σε υδραυλικά, μονωτικά, ηλεκτρικά όπου υπήρξε ανάγκη και 
τοποθετήθηκαν κουρτίνες, κάδοι και σφουγγάρια σε όλα τα δωμάτια. 
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Όσο αφορά στην μεταφορά προσωπικού, αρχικά έγινε μια συζήτηση η οποία 
είχε φιλικό χαρακτήρα, μεταξύ του Γενικού διευθυντή και των οδηγών προκειμένου 
να προσδιοριστεί ο λόγος της κατά καιρούς αγενούς συμπεριφοράς και να γίνει 
προσπάθεια βελτίωσης της κατάστασης. Οι οδηγοί από τη μεριά τους ανέφεραν 
προβλήματα συμπεριφοράς των εργαζομένων και διάφορες καταστροφές στα 
ιδιόκτητα λεωφορεία τους. Η διοίκηση ενέκρινε την αποζημίωσή τους και 
προσέθεσε ακόμη δέκα ενδιάμεσα δρομολόγια για να εξυπηρετούνται και 
εργαζόμενοι που θέλουν να έρθουν στο resort για διασκέδαση, φαγητό και μπάνιο. 
 
 
10.7 Δημογραφικά στοιχεία έρευνας Αυγούστου 
 
Έπειτα από τις ρυθμίσεις βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού, στην δεύτερη 
έρευνα που πραγματοποιήθηκε μεταξύ 1 και 10 Αυγούστου συμμετείχαν 156 
άντρες και 111 γυναίκες, δηλαδή στο σύνολο 267 εργαζόμενοι.  
 
Γράφημα 20. 01-10/08/2010, Φύλο 
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Γυναίκες
 
Οι ηλικίες κυμάνθηκαν σε ένα ποσοστό 30% από 18 έως 20 ετών (79 άτομα), 
σ’ ένα 37% από 21 έως 30 (99 άτομα), 24% από 31 έως 40 (63 άτομα), 8% από 41 
έως 50 (21 άτομα)και τέλος 2% ήταν 50 ετών και πάνω (5 άτομα).  
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Γράφημα 21. 01-10/08/2010, Ηλικία 
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Όσο αφορά στην εκπαίδευση του δείγματος Αυγούστου, ένα ποσοστό 4% 
είναι απόφοιτοι πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης (δημοτικό) ακολουθεί το μεγαλύτερο 
ποσοστό 44% που αντιστοιχεί σε απόφοιτους δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης 
(γυμνάσιο, λύκειο, ΙΕΚ και ΤΕΕ), ένα ποσοστό 42% αντιστοιχεί σε αποφοίτους ΑΕΙ 
και ΤΕΙ, ένα ποσοστό 8% σε κατόχους master και τέλος ένα πολύ μικρό ποσοστό 2% 
σε κατόχους διδακτορικών τίτλων.  
 
Γράφημα 22. 01-10/08/2010, Εκπαίδευση 
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 Όσο αφορά στα έτη προϋπηρεσίας ένα ποσοστό 32% αφορά σε προσωπικό με 
καθόλου έως μερικούς μήνες προϋπηρεσίας γενικά, ένα ποσοστό 28% αφορά σε 
προσωπικό με 1 έως 5 έτη προϋπηρεσίας, ένα ποσοστό 28% επίσης από 5 έως 10 
έτη και τέλος ένα ποσοστό 11% από 10 έτη προϋπηρεσίας και άνω. 
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Γράφημα 23. 01-10/08/2010, Προϋπηρεσία 
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Οι εργαζόμενοι προήλθαν από όλα τα τμήματα απασχόλησης, με τους 
περισσότερους ν’ απασχολούνται και πάλι στον επισιτισμό (κουζίνες, εστιατόρια 
και bars). 
 
Γράφημα 24. 01-10/08/2010, Τμήμα απασχόλησης 
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10.7.1 Αποτελέσματα έρευνας ικανοποίησης προσωπικού Αυγούστου 
 
 Ακόμη κι έπειτα από τις κινήσεις της διοίκησης, τα αποτελέσματα δεν ήταν τα 
αναμενόμενα. Ενώ το προσωπικό αναγνώρισε το ενδιαφέρον της διοίκησης, τα 
γραφήματα δείχνουν το αντίθετο (γράφημα 41). 
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Γράφημα 25. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Διαμονή 
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Γράφημα 26. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Στολή 
 
10%
14%
31%
27%
13%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Πολύ δυσαρεστημένος
Λίγο δυσαρεστημένος
Μέτρια ικανοποιημένος
Λίγο ικανοποιημένος
Πολύ ικανοποιημένος
 
Γράφημα 27. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Καθαριότητα εστιατορίου προσωπικού 
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Γράφημα 28. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Ποιότητα φαγητού εστιατορίου 
προσωπικού 
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Γράφημα 29. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Καλωσόρισμα 
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Γράφημα 30. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων 
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Γράφημα 31. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Μεταφορά 
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Γράφημα 32. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Εκπαίδευση 
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Γράφημα 33. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Προσδιορισμός εργασίας 
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Γράφημα 34. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Feedback απόδοσης 
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Γράφημα 35. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Υλικά μέσα 
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Γράφημα 36. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Συναντήσεις-Group Meetings 
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Γράφημα 37. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Ομάδα 
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Γράφημα 38. Αποτελέσματα έρευνας Αυγούστου, Στόχοι Τμήματος 
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 Τα αποτελέσματα της δεύτερης έρευνας δείχνουν και πάλι έντονη 
δυσαρέσκεια για την ποιότητα φαγητού πρώτα, τη στολή στη συνέχεια και τέλος 
αυτή τη φορά για την διαμονή. 
 
 
10.8 Συγκρίσεις ερευνών Ιουλίου και Αυγούστου 
 
 Έπειτα και από την δεύτερη προσπάθεια καταγραφής της ικανοποίησης του 
προσωπικού, έχοντας ήδη κεντρίσει το ενδιαφέρον της διοίκησης, έγινε μια 
προσπάθεια «μετάφρασης των αποτελεσμάτων σε κλίμακα με βαθμούς από το 1 
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έως το 10, με τον βαθμό 1 να απεικονίζει την έντονη δυσαρέσκεια και το 10 την 
έντονη ικανοποίηση. 
   Σκοπός αυτής της μεταφοράς ήταν η σύγκριση των αποτελεσμάτων 
ικανοποίησης προσωπικού με εκείνα των πελατών τον προσδιορισμό του βαθμού 
στον οποίο τα πρώτα επηρεάζουν τα δεύτερα. 
 Όπως φαίνεται και στα πιο κάτω γραφήματα, 39, 40 και 41, και οι δύο 
έρευνες εμφανίζουν χαμηλές βαθμολογίες στη διατροφή, στη στολή και στη 
διαμονή. 
 
Γράφημα 39. Έρευνα Ιουνίου 
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Εξίσου χαμηλή βαθμολογία και στις δύο έρευνες εμφανίζουν η καθαριότητα 
του εστιατορίου και η μεταφορά προσωπικού παρά τις κινήσεις της διοίκησης για 
βελτίωση ποιότητας του φαγητού και της προσθήκης extra δρομολογίων που να 
καλύπτουν τα μεγάλα κενά ανάμεσα στις βάρδιες..  
 
 
 
 
 
Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ξενοδοχείων 
 και συστήματα βελτίωσης ικανοποίησης προσωπικού 
 
Αβραμίδου Βασιλική-Γαβριέλλα 
  129 
 
 
5,29
5,27
6,26
5,35
8,01
6,01
7,15
7,73
7,60
6,80
6,93
6,55
7,03
7,27
0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00
Στόχοι τμήματος
Ομάδα
Συναντήσεις-Meeting Groups
Υλικά μέσα
Feedback απόδοσης
Προσδοκίες εργασίας
Εκπαίδευση
Μεταφορά
Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης
Καλωσόρισμα
Διατροφή
Καθαριότητα εστιατορίου προσωπικού
Στολή
Διαμονή
Γράφημα 40. Έρευνα Αυγούστου 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Παρόλο που έγιναν αξιοσημείωτες προσπάθειες από την πλευρά της διοίκησης 
αρχικά με το ενδιαφέρον του Προέδρου να συζητήσει με το προσωπικό και να 
κατανοήσει από τους ίδιους τη φύση των προβλημάτων, ακόμη και στη δεύτερη 
έρευνα τα αποτελέσματα είναι χαμηλά στις ίδιες παροχές. 
Ειδικά για τη διατροφή στη συνέχεια θα γίνει προσπάθεια σύγκρισης με την 
άποψη των πελατών προκειμένου να επιβεβαιωθεί η δήλωση πολλών εργαζομένων 
ότι το φαγητό δεν είναι το ίδιο παρόλο που μαγειρεύεται από το ίδιο προσωπικό. 
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Γράφημα 41. Σύγκριση έρευνας Ιουνίου και έρευνας Αυγούστου 
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Γράφημα 42. Σύγκριση εμπειρίας προσωπικού Ιουνίου και Αυγούστου 
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Η μεταφορά των αποτελεσμάτων στην κλίμακα του 10 έγινε επιπρόσθετα και 
στο σύνολο των απαντήσεων και χαρακτηρίζεται ως «εμπειρία προσωπικού». 
Σκοπός αυτής της κίνησης ήταν να συγκριθεί ο παράγοντας αυτός με έναν 
παράγοντα που ονομάζεται “impression of sani resort overall” στο αντίστοιχο 
ερωτηματολόγιο που συμπληρώνουν οι πελάτες στην αναχώρησή τους.  
 Ενώ τα αποτελέσματα της δεύτερης έρευνας έδειξαν εξίσου έντονη 
δυσαρέσκεια στις παροχές διατροφή, διαμονή και στολή, όπως παρατηρούμε στο 
γράφημα 42, στο σύνολό τους εμφανίζουν 1 βαθμό θετικής διαφοράς με εκείνα του 
Ιουνίου. Θεωρείται ότι αυτό οφείλεται στις ρυθμιστικές κινήσεις της διοίκησης. 
 
 
10.9 Αποτελέσματα έρευνας ικανοποίησης πελατών 
 
 Η διοίκηση, προκειμένου να είναι σε θέση ανά πάσα στιγμή να γνωρίζει ποια 
είναι τα ουσιαστικά και πρακτικά προβλήματα του συνολικού προϊόντος της, από το 
2001 επενδύει σε προγράμματα αξιολόγησης και βαθμολόγησης υπηρεσιών. Εκείνο 
που έχει καθιερωθεί έως και σήμερα είναι το Ezy-survey. Μέσα από το Ezy-survey 
λαμβάνεται καθημερινά, με τακτική καταχώριση ερωτηματολογίων που δίνονται 
στους πελάτες κατά την αναχώρησή τους, μια πλήρης εικόνα αξιολόγησης όλων των 
υπηρεσιών. Η αξιολόγηση αφορά σε όλα τα τμήματα όλων των ξενοδοχείων. Από 
την υποδοχή, την καθαριότητα και τη συντήρηση των δωματίων έως την πισίνα, τις 
παραλίες, τα εστιατόρια και το γενικό κλίμα. Υπήρξαν περιπτώσεις μάλιστα στο 
παρελθόν που στελέχη μετατέθηκαν σε άλλα τμήματα έπειτα από συνεχείς 
παρατηρήσεις και παράπονα πελατών για τις υπηρεσίες του συγκεκριμένου 
τμήματος που εκείνα εκπροσωπούσαν.  
 Από τις διάφορες υπηρεσίες των ξενοδοχείων που οι πελάτες απολαμβάνουν 
και κρίνουν αντίστοιχα με τον παραπάνω τρόπο, επιλέχθηκαν η διατροφή, το 
καλωσόρισμα και η γενικότερη εμπειρία τους στο resort για να συγκριθούν μ’ 
εκείνες τις υπηρεσίες-παροχές που προσφέρει το resort στο προσωπικό του.  
 Το καλωσόρισμα αποτελεί άλλον έναν παράγοντα ικανοποίησης των πελατών 
που συγκρίθηκε μ’ εκείνον του προσωπικού. Ως καλωσόρισμα το προσωπικό στα 
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αντίστοιχα ερωτηματολόγια  έκρινε την υποδοχή του από το τμήμα ανθρωπίνων 
πόρων, δηλαδή από τους υπαλλήλους που εργάζονται στο γραφείο αυτό και όχι 
από στελέχη εξειδικευμένα σε ξενοδοχειακές υπηρεσίες. Το καλωσόρισμα που 
έκριναν οι πελάτες, αφορούσε στην υποδοχή τους από το ομώνυμο τμήμα της 
υποδοχήςfront office σαν μια ειδική υπηρεσία που σίγουρα πληρώνεται και 
εκπαιδεύεται «ακριβά». Ωστόσο, θα γίνει προσπάθεια να συγκριθούν οι δύο αυτοί 
παράγοντες για να τονιστεί η σημασία που πρέπει να δίνεται στις υπηρεσίες 
εξυπηρέτησης προσωπικού ως πλεονέκτημα στην βελτίωση της γενικότερης 
ικανοποίησης προσωπικού. 
 Η διατροφή προσωπικού, όπως αναφέρεται και πιο πάνω, πραγματοποιείται 
στα εστιατόρια προσωπικού. Το μενού σχεδιάζεται από τον chef του εκάστοτε 
ξενοδοχείου και εκτελείται από μάγειρες, οι βάρδιες των οποίων αλλάζουν 
συνήθως κάθε εβδομάδα. Πρόκειται για μάγειρες που εκτελούν επίσης τα μενού 
των πελατών. 
Οι πελάτες λοιπόν, την ίδια στιγμή που εκπονούνταν η έρευνα ικανοποίησης 
προσωπικού Ιουνίου έδωσαν βαθμολογία 9,02 για τη διατροφή τους στα διάφορα 
εστιατόρια, 9,82 στην γενική εμπειρία τους από το κλίμα του resort και 9,82 στο 
καλωσόρισμα που δέχθηκαν από την υποδοχή κατά την άφιξή τους. 
 
 
10.10 Συσχετισμοί και γενικά συμπεράσματα 
 
 Στα παρακάτω γραφήματα συγκρίνονται η διατροφή, το καλωσόρισμα και η 
εμπειρία του προσωπικού κατά τους μήνες Ιούνιο και Αύγουστο με τις αντίστοιχες 
υπηρεσίες που προσφέρονται στους πελάτες. 
 Παρατηρούμε ότι οι διαφορές προσωπικό-πελάτες είναι μεγάλες, 
τουλάχιστον τέσσερις βαθμοί σε κάθε υπηρεσία, με εξαίρεση το καλωσόρισμα 
Ιουνίου και Αυγούστου καθώς επίσης και την εμπειρία Ιουνίου.  
 Μεγάλη διαφορά παρατηρούμε επίσης στην εμπειρία resort Αυγούστου, κάτι 
που απεικονίζει μια γενικότερη κούραση, ειδικά στο ανεπίσημο τέλος μιας σαιζόν 
όπου συνήθως στο σύνολό του το προσωπικό έχει εργαστεί σκληρά για ν’ 
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αντεπεξέλθει στις επιταγές των υπηρεσιών πέντε αστέρων του συγκεκριμένου 
θερέτρου. 
 
 
Γράφημα 43. Σύγκριση διατροφής πελατών και διατροφής προσωπικού Ιουνίου 
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Γράφημα 44. Σύγκριση διατροφής πελατών και διατροφής προσωπικού Αυγούστου 
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Γράφημα 45. Σύγκριση καλωσορίσματος πελατών και καλωσορίσματος προσωπικού 
Ιουνίου 
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Γράφημα 46. Σύγκριση καλωσορίσματος πελατών και καλωσορίσματος προσωπικού 
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Γράφημα 47. Σύγκριση εμπειρίας πελατών και εμπειρίας προσωπικού Ιουνίου 
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Γράφημα 48. Σύγκριση εμπειρίας πελατών και εμπειρίας προσωπικού Αυγούστου 
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 Ιδιαίτερης προσοχής χρήζουν οι διαφορές των αποτελεσμάτων πελατών από 
Ιούνιο σε Αύγουστο σε σύγκριση με τις αντίστοιχες διαφορές προσωπικού. 
 Στον πιο κάτω πίνακα παρατηρούμε τη γνώμη των πελατών να 
διαφοροποιείται αρνητικά όταν την ίδια στιγμή διαφοροποιείται αρνητικά και η 
γνώμη του προσωπικού. Το ίδιο συμβαίνει με το καλωσόρισμα καθώς επίσης και με 
τη συνολική εμπειρία στο resort. 
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 Κάτι τέτοιο επιβεβαιώνει ότι η εξάρτηση είναι σχεδόν απόλυτη, σε κάθε 
αύξηση ή μείωση ικανοποίησης του προσωπικού, παρατηρείται αντίστοιχα και 
αύξηση ή μείωση της ικανοποίησης των πελατών. 
 
Πίνακας 1. Περιγραφή Αποτελεσμάτων πελατών και προσωπικού Ιουνίου και 
Αυγούστου 
 
 
Πελάτες Ιούνιος 
Πελάτες 
Αύγουστος 
Προσωπικό 
Ιούνιος 
Προσωπικό 
Αύγουστος 
Διατροφή 9,56 9,14 5,80 5,29 
Καλωσόρισμα 9,69 9,85 7,84 8,01 
Εμπειρία 9,82 9,54 7,35 6,77 
 
 
Διερευνώντας τα ερωτηματολόγια των πελατών, το πιο κοινό σχόλιο ήταν εκείνο 
της εξυπηρέτησης. Στο μεγαλύτερο μέρος τους, τα σχόλια αναφέρονταν σε πολύ 
φιλικό προσωπικό, πολύ αποτελεσματικό και πάντα πρόθυμο να βοηθήσει. Πιο 
κάτω αναφέρονται διάφορα επιπλέον σχόλια που εύλογα προβλημάτισαν τη 
διοίκηση εφόσον αφορούσαν, άλλα έμμεσα και άλλα άμεσα, σε κάποια από τα 
προβλήματα που αντιμετωπίζει το προσωπικό κι επηρεάζουν την ποιότητα της 
εργασίας του: 
 
1. Κος. Bennet, V503, Porto Sani Village 
“Πολύ φιλικό προσωπικό!Θα έπρεπε να έχουν καλύτερες 
στολές!” 
2. Κος. Coleman, A321, Sani Beach Hotel 
“Αλλάξτε τις στολές του εστιατορίου και της ρεσεψιόν έτσι ώστα 
να χαμογελούν και να είναι περήφανοι για τη δουλειά τους” 
3. Κος. Stephens, B140, Sani Beach Hotel 
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“Προσέξτε το προσωπικό σας και ενθαρρύνετε τους να 
επιστρέψουν και το επόμενο καλοκαίρι. Εάν ξαναέρθουμε θα 
είναι για εκείνους…” 
4. Κος. Bordeck, B229, Sani Beach Hotel 
«Είναι πολύ όμορφο το μέρος, οι παραλίες, τα βαρσ το φαγητό 
και τα δωμάτια, εκείνο που το κάνει μοναδικό είναι το 
προσωπικό. Θα θέλαμε να δούμε που μένουν και τι τρώνε.από 
αυτό θα κρίνουμε την ποιότητά σας!» 
5. Κος. Ellis, V201,Porto Sani Village 
«Μάθαμε ότι ο Χ μένει σ’ ένα δωμάτιο που δεν έχει ζεστό 
νερό!Προς Θεού, διορθώστε το!!» 
 
Οι παραπάνω διαπιστώσεις τονίζουν τη σπουδαιότητα του ανθρώπινου 
δυναμικού στα ξενοδοχεία. Οι πελάτες των ξενοδοχείων, εκτός από τις ιδιαίτερες 
υπηρεσίες που απολαμβάνουν σε κάθε ξενοδοχειακή μονάδα, συναναστρέφονται 
σε ένα μεγάλο μέρος του χρόνου τους με το προσωπικό που τις εκτελεί. Εκούσια 
και μη, μέρος των διακοπών τους αποτελούν οι άνθρωποι που συναντούν, 
γνωρίζουν και πολλές φορές αναπτύσσουν φιλικές σχέσεις. 
Οι άνθρωποι των ξενοδοχείων, ως κομμάτι του τουριστικού πακέτου, 
αποτελούν αδιαμφισβήτητα το κεφάλαιο εκείνο στο οποίο η διοίκηση θα πρέπει να 
επενδύσει. 
Ειδικά σε περιόδους κρίσης ή περιόδους αιχμής για τα ξενοδοχεία η ανάγκη 
εκδήλωσης συνολικής παραγωγικότητας είναι εμφανής και πολλές φορές 
επιτακτική όχι μόνο για την ευημερία αλλά και για την επιβίωση μιας μονάδας. 
Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο θα πρέπει τα ξενοδοχεία να εντοπίσουν και να 
προβάλλουν το κοινό σημείο που ενώνει το προσωπικό με την επιχείρηση, να 
δημιουργήσουν κοινές πεποιθήσεις και πάνω σε αυτές να οργανώσουν τις πολιτικές 
και τις δραστηριότητές τους. 
Η διαμονή προσωπικού θα πρέπει να αποτελείται από χώρους όπου οι 
εργαζόμενοι αισθάνονται άνετα και καθαρά, έτσι ώστε όταν τελειώνουν τις βάρδιες 
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τους να ξεκουράζονται για να μπορέσουν να αποδώσουν στο μεγαλύτερο των 
δυνατοτήτων τους.  
Η διατροφή του προσωπικού επίσης θα πρέπει να γίνεται σε χώρους 
περιποιημένους και καθαρούς, να υπάρχουν επιλογές και διαφοροποιήσεις από 
εβδομάδα σε εβδομάδα. 
Στο σημείο αυτό κρίνεται απαραίτητο να τονιστεί και η σημασία του τμήματος 
ανθρωπίνων πόρων και ανάπτυξης ως γέφυρα επικοινωνίας ανάμεσα στις ανάγκες 
του προσωπικού και στις ανάγκες της επιχείρησης στο βαθμό που θα διατηρούνται 
σε ισορροπία τα αμφίδρομα συμφέροντα.  
Ειδικά τώρα που η ανταγωνιστικότητα της Ελλάδος στον τομέα των 
υπηρεσιών φιλοξενίας έχει υποχωρήσει, η τουριστική βιομηχανία θα πρέπει να 
προβάλει το χαρακτήρα της φιλοξενίας των ανθρώπων που αποτελούν αναγκαία 
προϋπόθεση διατήρησης της ποιότητας του τουριστικού προϊόντος μας. 
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1. Ερωτηματολόγιο ικανοποίησης προσωπικού 
 
....Η συνεισφορά σας μετράει 
 
ΕΡΕΥΝΑ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
A. Τα στοιχεία σας… 
 
1. Φύλο:   ‘Αντρας □   Γυναίκα□ 
2. Ηλικία:   18-20 □   21-30 □   31-40 □   41-50 □   50 και άνω □ 
3. Εκπαίδευση:   Α’βάθμια □   Β’βάθμια □   Πτυχιακός Τίτλος □   Μεταπτυχιακός Τίτλος □   Διδακτορικό□ 
4. Προϋπηρεσία:   0-μερικούς μήνες □   1-5 έτη □   5-10 έτη □   10 έτη και άνω □ 
5. Τμήμα εργασίας: Όροφοι□   Υποδοχή □   Επισιτισμός □   Συντήρηση □   Entertainment □   Spa □   Αποθήκη □   
Ασφάλεια □   Οριζόντια (λογιστήριο, hrd, it, marketing, κρατήσεις, προμήθειες) □ 
  
Παρακαλούμε αξιολογήστε τις παρακάτω ερωτήσεις σημειώνοντας το ανάλογο τετραγωνάκι. Περαιτέρω σχόλια που να 
συνοδεύσουν τις απαντήσεις είναι ευπρόσδεκτα και θεμιτά..  
Βαθμός Ικανοποίησης: 5=Πάρα πολύ, 4=Πολύ, 3=Λίγο, 2=Πολύ λίγο, 1=Καθόλου 
A. Η γνώμη σας… 
                  1      2      3      4      5   
6. Η στέγαση σας; (δωμάτια προσωπικού, άνεση, παροχές)   
7. Η στολή σας; (άνεση, καθαριότητα, επαγγελματισμός) 
8. Η καθαριότητα του εστιατορίου προσωπικού; (συμπεριφορά υπαλλήλων εστιατορίων, πιάτα,  
ποτήρια, μαχαίρια,πιρούνια, πάτωμα, τραπέζια, παράθυρα)   
9. Η ποιότητα του φαγητού; (μερίδες, θερμοκρασία, menu, σαλάτες, φρούτα, γλυκά, νερό) 
10. Οι υπηρεσίες & η εξυπηρέτηση που λάβατε από το τμήμα προσωπικού;   
11. Καλωσόρισμα (induction, orientation, πρώτη ξενάγηση σε χώρους ξενοδοχείου, προϊστάμενος) 
12. Η μετακινήσεις σας με το λεωφορείο (δρομολόγια, συνέπεια, καθαριότητα, συμπεριφορά οδηγών) 
 
B. Ο προϊστάμενος σας… 
                  1      2      3      4      5   
13. Σας εκπαίδευσε πάνω στην εργασία σας ικανοποιητικά; (γνωριμία με το χώρο,  
εκπαίδευση «επάνω στη δουλειά», χρόνος εκπαίδευσης) 
14. Σας εξήγησε τι περιμένει από εσάς; (περιγραφή καθηκόντων, ευθυνών και απαιτήσεων εργασίας) 
15. Έχετε τα απαραίτητα υλικά μέσα για να εκτελέσετε την εργασία σας; 
 
Γ. Το τμήμα σας… 
                   1      2      3      4      5   
16. Οι συναντήσεις σας; (συμπεριφορά προϊσταμένου, συζητήσεις, προβληματισμοί, συμβουλές,  
υποδείξεις) 
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17. Ο προϊστάμενος σας μιλάει για την απόδοσή σας;  
18. Υπάρχει επικοινωνία με τους συναδέλφους σας; 
19. Γνωρίζετε τους κοινούς στόχους και τι προσπαθείτε να πετύχετε; 
 
Δ. Τα σχόλιά σας… 
 
 
 
 
 
 
…Σας ευχαριστούμε! 
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2. Ερωτηματολόγιο ικανοποίησης πελατών 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β’ 
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Αρ. Πρωτοκόλλου / 
Protocol No 
1. Αίτηση Εργασίας 
 
 
 
ΑΙΤΗΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ / APPLICATION FOR EMPLOYMENT 
Ημερομηνία / Date:  
Θέση εργασίας / Position Applying For:                                    
Ξενοδοχείο / Hotel:                                    
ΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΥΠΟΨΗΦΙΟΥ / CANDIDATE’S PERSONAL INFORMATION 
Επίθετο / Surname:  Όνομα / Name:  
Επίθετο πατέρα /  
Father’s surname: 
 
Όνομα πατέρα / 
Father’s name: 
 
Επίθετο μητέρας / 
Mother’s surname: 
 
Όνομα μητέρας /  
Mother’s name: 
 
Φύλο (A/Γ) - 
Sex (M/F): 
 
Ημ. γέννησης / 
Date of birth 
 
Οικ. κατάσταση / 
Marital status: 
 
Τόπος γέννησης (Χώρα & πόλη) /  
Place of Birth (Country & city): 
 
Υπηκοότητα / 
Citizenship: 
 
ΑΦΜ /  
VAT Νο: 
 
AMA ΙΚΑ / 
Insurance Νο: 
 
ΑΜΚΑ / 
ΑΜΚΑ Νο: 
 
Αρ. Ταυτ. ή Διαβ. /  
ID or Passport No: 
 
Τόπος έκδοσης /  
Place of issue: 
 
Ημ. έκδοσης / 
Date of issue: 
 
Πλήρης διεύθυνση μόνιμης κατοικίας 
(Οδός, Αρ., Πόλη, ΤΚ, Χώρα) /  
Full home address (Street No, City, 
Postal Code, Country) 
 
Τηλέφωνα επικοινωνίας (σταθερό & 
κινητό) / Contact Telephone No. 
(home & mobile)  
 E-mail:  
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ  / EDUCATION                                                              ΞΕΝΕΣ ΓΛΩΣΣΕΣ / FOREIGN LANGUAGES 
Σπουδές / Studies Σχολή & Τμήμα / School & Faculty 
Γλώσσα & Πτυχίο /        
Language & Degree 
Επίπεδο / Level 
Πολύ καλά 
Very Good 
Καλά 
Good 
Μέτρια  
Medium 
Μεταπτυχιακές-Διδακτορικές /       
Postgraduate-Phd  
     
Πανεπιστημιακές, ΤΕΙ, ΙΕΚ / 
University, Technological School, 
College 
     
Σχολείο / School      
ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ (ΞΕΚΙΝΩΝΤΑΣ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΙΟ ΠΡΟΣΦΑΤΗ) / EMPLOYMENT (STARTING FROM THE MOST RECENT) 
Εργοδότης / Employer Θέση / Position 
Διάρκεια απασχόλησης (Από-Έως) / 
Duration οf employment (From-To) 
Στοιχεία επικοινωνίας / 
Contact details 
    
 
Φωτογραφία 
Διαβατηρίου  
/ 
Passport 
Photograph 
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Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων και Ανάπτυξης 
630 77 Κασσάνδρα, Χαλκιδικής 
Τηλ: +302374099440, Fax: +302374099441 
e-mail: hrdsa@saniresort.gr, www.saniresort.gr / www.oceaniaclub.gr 
Human Resources Department 
630 77 Kassandra, Chalkidiki, Greece 
Tel: +302374099440, Fax: +302374099441 
e-mail: hrdsa@saniresort.gr, www.saniresort.gr, www.oceaniaclub.gr 
Βεβαιώνω ότι όλες οι δηλώσεις μου, συμπεριλαμβανομένης της ημερομηνίας κατάθεσης της αίτησης, είναι αληθείς. Σε περίπτωση πρόσληψης μου έχω υποχρέωση να 
προσκομίσω στην εταιρία φωτοτυπία των δικαιολογητικών που πιστοποιούν τα πιο πάνω. / In signing this application form I do affirm that my statements, including the 
submission date of the application, are true. In case of employment, I am obliged to provide the company with copies of the documents which prove the above. 
                                                                                 Υπογραφή / Signature  
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2. Αξιολόγηση Συνέντευξης 
 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ                     
                                                                                                                              
1. Επώνυμο:  2. Όνομα:  
3.Επιθυμητή Θέση   Εργασίας   4. 2
η
 Επιλογή:  
5.Διαθεσιμότητα από:  6. Είδος  Απασχόλησης: 
 Πλήρης απασχόληση        
Ημιαπασχόληση  
7.Διαθεσιμότητα/  Εβδομάδα     Μέρες/           Ώρες 
8.Παρούσα Θέση 
Εργασίας: 
 
9. Λόγος αλλαγής εργασίας:    
10.Αξιολόγηση:    
 
 
ΒΑΘΜΟΙ  
 
ΕΜΦΑΝΙΣΗ  
 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 
/ ΠΑΡΑΣΤΗΜΑ 
 
ΕΚΦΡΑΣΗ  
 
ΓΝΩΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  
 
ΚΙΝΗΤΡΑ  
 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ 
 
1 
 
 Κακή 
ένδυση και 
εμφάνιση.  
 
 Δεν έχει 
παράστημα. 
Λείπει η 
αυτοεμπιστο
συνη 
 
 
 Φτωχή 
επικοινωνία, 
συγκεχυμένες 
σκέψεις, 
φτωχό 
λεξιλόγιο 
 
 
 Καμία όσον 
αφορά τη 
συγκεκριμένη 
θέση 
 
 Κανένα 
κίνητρο. 
Απαθής 
χωρίς 
ενδιαφέρον 
για τη θέση 
 
 Δυσάρεστη 
2  
 Απρόσεκτο 
ντύσιμο, 
φτωχή 
εμφάνιση 
 
 Εμφανίζεται 
συχνά 
αβέβαιος. 
Φτωχή 
στάση 
 
 
 Φτωχός 
ομιλητής 
ανακατεμένες 
σκέψεις,  
 
 Θα χρειαστεί 
σημαντική 
εκπαίδευση 
 
 Αμφίβολο 
ενδιαφέρον 
για τη θέση 
 
 Ελαφρά αρνητική 
3  
 Άνετο 
ντύσιμο, 
προσεγμένη 
εμφάνιση 
 
 Μέτριο 
παράστημα. 
Δείχνει 
βέβαιος  
 
 
 Μιλάει καλά, 
εκφράζει τις 
σκέψεις του 
καλά 
 
 Λίγες γνώσεις 
αλλά θα μάθει 
σύντομα 
 
 Ειλικρινής 
επιθυμία να 
εργαστεί 
 
 Συμπαθής 
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4  
 Γενικά καλή 
εμφάνιση 
 
 Βέβαιος για 
τον εαυτό 
του, 
ακτινοβολεί 
εμπιστοσύνη 
 
 
 Μιλά και 
σκέφτεται 
ξεκάθαρα και 
με 
εμπιστοσύνη 
 
 
 Καλά 
ενημερωμένο
ς. Θα 
χρειαστεί λίγη 
εκπαίδευση 
 
Μεγάλο 
ενδιαφέρον,
κάνει 
ερωτήσεις 
για τη θέση 
 
 Ευχάριστη 
5  
 Άψογο 
ντύσιμο και 
εμφάνιση 
 
 Πολύ 
σίγουρος, 
εμπνέει τους 
άλλους. 
Επιβάλλεται 
στον 
συνομιλητή 
του 
 
 Άψογη 
έκφραση, 
ακριβής, 
καθαρή και οι 
σκέψεις του 
είναι 
ξεκάθαρες 
 
 
 Εξαιρετικά 
καλά 
ενημερωμένο
ς. 
 
 Έκδηλο 
ενδιαφέρον 
για τη θέση, 
κάνει πολλές 
σχετικές 
ερωτήσεις 
 
 Εξαιρετικά 
ευχάριστη. 
Γοητευτικό άτομο 
 
ΣΥΝΟΛΙΚΗ 
ΕΙΚΟΝΑ 
 
 Ανεπαρκής 
1 - 15 Βαθμοί 
 
 Οριακός 
16 - 18 Βαθμοί 
 
Ικανοπ/κός  19 - 21 
Βαθμοί 
 
 Πολύ Καλός  
22 - 25 Βαθμοί 
 
 Εξαιρετικός 
26 - 30 
Βαθμοί 
 
ΑΠΟΦΑΣΗ: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Γενικά  Σχόλια:   
Σύσταση για άλλο τμήμα :    
Απόρριψη/ Αιτία: 
   
2
η
  Συνέντευξη                                                                              
(συστάσεις):    
 Ο ενεργήσας τη   
συνέντευξη:  
Ημερομηνία: 
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3. Μέγεθος Στολής 
 
Μέγεθος Στολής / Uniform Size 
 
 
 
 
Παρακαλούμε επισυνάψτε τη φόρμα αυτή στην αίτησή σας. / Please attach this 
form to your application 
 
1. Ύψος / Height (cm) 
 
2. Βάρος / Weight (kg) 
 
3. Περιφέρεια στήθους / Chest perimeter (cm) 
 
4. Περιφέρεια μέσης / Waist perimeter (cm) 
 
5. Μήκος από την μέση έως το έδαφος / Length from the waist to the ground 
(cm) 
 
6. Νούμερο παπούτσι / Shoe size 
(Please write next to the size the country it refers to, f.e. 38 GR)  
 
 
 
 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
Όνομα / Name: 
Επίθετο / Surname: 
Ηλικία / Age: 
Τμήμα / Department: 
Ημερομηνία / Date: Υπογραφή / Signature: 
1 
3 
4 
5 
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4. Περιγραφή θέσης εργασίας, παράδειγμα θέση «barman» 
 
JOB DESCRIPTION 
 
DEPARTMENT: FOOD AND BEVERAGE 
 
JOB TITLE: BARTENDER 
 
SCOPE AND GENERAL PURPOSE 
 
To prepare and serve drinks for guests in bars and restaurants in a professional, 
efficient and courteous manner. 
 
PLACE OF WORK 
 
A bar/restaurant/dining room 
 
RESPONSIBLE TO 
 
 Restaurant manager 
 Catering manager 
 
RESPONSIBLE FOR 
 
 Commis bartenders 
 Trainees 
 
LIAISES WITH 
 
 All food & beverage staff 
 Storekeeper 
 
LIMITS OF AUTHORITY 
 
Disciplinary action to be sanctioned by senior managers 
 
HOURS OF WORK 
 
According to establishment 
 
WORK ACTIVITIES 
 
• Mix ingredients to prepare cocktails and other drinks.  
• Wash glassware and utensils after each use.  
• Pour wine and beer.  
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• Collect payment and operate a cash register.  
• Serve food to customers seated at the bar.  
• Check identification of customers to make sure they meet age requirements for 
purchase of alcohol and tobacco products.  
• Determine when a customer has had too much alcohol.  
• Clean up after customers and clean work area.  
• Order and maintain liquor and bar supplies.  
• Arrange bottles and glasses to make attractive displays.  
 
GENERAL ACTIVITIES 
 
• Handle and move objects, such as glasses and bottles, using hands and arms.  
• Order supplies from outside vendors.  
• Monitor and maintain an inventory of supplies.  
• Mix ingredients according to drink recipes.  
• Perform physical activities such as lifting and stooping.  
• Sell or influence others 
 
The present has been printed twice, agreed and signed between: 
 
 
The Hotel Manager         The employee 
 
 
Name and signature        Name and signature 
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5. Περιγραφή θέσης εργασίας, παράδειγμα θέση «trainee service» 
 
JOB DESCRIPTION 
 
DEPARTMENT: FOOD AND BEVERAGE-SERVICE 
 
JOB TITLE: TRAINEE 
 
GENERAL TASKS 
 
• Does his/her job as an assistant waiter with his/her best efforts and 
knowledge 
• Is responsible for the standardized and correct Service of Food & Beverage 
• Follows the given Standards and supports the chef de service through his/her 
initiative and his independent work wise 
• Establish with colleges a good teamwork, in order to coordinate all work 
areas to the best (incl. Kitchen) 
• Is aware that motivated staff members, have a friendly approach to the guest 
and behaves as an example accordingly  
• Is aware that selling is an important part of the responsibility 
 
BEHAVIOR AND APPEARANCE 
 
• Obliged personal hygiene 
• Good appearance, Standard of a 4 Star Plus Property 
• Well groomed, comes to work with clean and good styled hair, women need 
to put their hair together 
• Males must be perfectly shaved 
• Responsible to wear clean and ironed uniform, with nametag 
• Supports the aims and efforts of the Company and is always loyal 
• Always behave correctly and polite to his/her managers and superiors, keep 
a suitable trusty relationship 
• Supports chef de service actively to keep up and reach all goals 
• Behaves always friendly, pro active and polite towards the guests, also in 
difficult situations 
 
ORGANIZATION AND MISE EN PLACE 
 
• Takes own initiative, to keep the restaurant area clean, organized and 
presentable. 
• Ensures that everything is in order and supports in the cleaning side. 
• Ensures that tables & chairs are clean and the correct.  (Clean  linen is on the 
table – if apply able) 
• Check daily cleanliness of ménages and fills them up once a week. 
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• Does the common preparation work and mise en place referring to our 
Standards, has the service stations filled up and always clean & organized. 
• Polishes glasses & cutlery 
• Buffet service – responsible for clean and filled up buffet 
 
 
RESPONSIBILITIES IN THE ORGANIZATION 
 
• Follows the orders of his/her chef de service / Maitre 
• Serves professionally and correct the ordered Food & Beverage items 
• Does the common Mise-en-place preparation 
• Takes the orders and brings if necessary the missing or appropriate Cutlery & 
Glasses 
• Is during the service responsible for the Mise-en-place 
• Brings dirty Dishes and glasses to the stewarding department and clears the 
tray correctly.  
• Ensures at all times an unproblematic run of the service at the service 
station. 
• Avoids breakage of glass & china 
• Is obliged to take care carefully of all operational equipment, not waste any 
F&B items, water, power, etc. 
 
GUEST RELATION 
 
• Greets all guests at all times with a warm & friendly smile (Regular guests 
with name) and assists with the wardrobe 
• Is responsible that our guests receive their food & beverages, served 
referring to our standards and quick 
• Takes care attentively, helpful and pro-active – acknowledges guest wishes 
without telling 
• Can take guest complaints correctly and reports them right away to the Chef 
de Service 
 
SALES 
 
• Knows our menu - food & beverage items (preparation & time)  
• Gets all necessary information about our daily offers in your outlet 
• Participate at the daily pre-shift meetings 
• Controls the items supposed to be served for – presentation, quality and 
quantity, informs Chef de Service, in case of faults or suggestions. 
• Constantly looks for initiatives for extra sales, in order to do his/her part to 
improve our sales and reach our budgeted revenue. 
• Gets all necessary information about propositions and specials in other 
outlets, in order to sell it to our guests 
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MICROS-CASHIER 
 
• Puts in the orders into the Micros correctly (Cover Count) or brings it to the 
cashier if available. 
• Is responsible, that all guest bills are complete – double-check, before 
handing them to the guest to sign 
• Makes sure, that all guest bills are completely filled out (signature, printed 
name, etc.) 
• Closes all check in Micros correctly (if there is no cashier) & brings them to 
the Front Office at the end of the shift. – if cahier is available, return all 
signed checks to the cashier & cashier will take care of closing) 
 
SAFETY 
 
• Is aware, that he is also responsible for the safety in hotel. 
• Can correctly give alarm internally 
• Knows, what to do in case of an evacuation 
• Need to attend an internally safety training 
 
MISCELLANEOUS 
 
• Must take care of all work utensils and materials 
• Not to waste any food & beverage items, water, power, etc. 
• Notifies the chef de service referring maintenance issues 
• Returns all lost & found items to the Front Desk 
• Before leaving the department needs to notify your chef de service (Break, 
Toilet) 
 
BASICS 
 
• The management has the right to make changes or add extensions to this job 
description at any time, if necessary during the season 
• The employee can get asked to do extra work, which is in a suitable frame 
and not mentioned in this report,                  
 
The present has been printed twice, agreed and signed between: 
 
 
The Hotel Manager         The employee 
 
 
Name and signature        Name and signature 
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6. Αξιολόγηση απόδοσης εργαζομένου 
 
 Employee Performance Appraisal Form 
 
Έντυπο Αξιολόγησης Απόδοσης Εργαζομένου 
Employee Name & Surname 
Όνομα & Επίθετο Εργαζομένου 
 Employee ID 
Number 
Κωδικός 
Εργαζομένου 
 
Job Title 
Θέση 
 Date of hiring 
Ημ/νία 
πρόσληψης 
 
Hotel & Department 
Ξενοδοχείο & Τμήμα 
 Assesment date 
Ημερομηνία 
αξιολόγησης 
 
Grading, Βαθμολογία (1: worse, άσχημα – 5: excellent, τέλεια)   1    2    3    4   5 Comments, Σχόλια 
1. Quality of work, Ποιότητα εργασίας      
 
 
2. Volume of completed work, Όγκος εργασίας      
 
 
3. Efficiency, Αποδοτικότητα      
 
 
4. Importance, Σπουδαιότητα      
 
 
5. Rationality, Λογική      
 
 
6. Discipline, Πειθαρχία      
 
 
7. Dependability, Αξιοπιστία      
 
 
8. Motivation, Κίνητρο      
 
 
9. Cooperativeness, Συναργασία      
 
 
10. Initiative, ΠΡωτοβουλία      
 
 
11. Stability, Σταυερότητα      
 
 
12. Attitude towards supervisor, Συμπεριφορά προς προϊστάμενο      
 
 
13. Attitude towards guests, Συμπεριφορά προς πελάτες      
 
 
14. Care of equipment, φροντίδα εξοπλισμού      
 
 
Summary Evaluation, Γενική Αξιολόγηση Total Score, 
Συνολική Βαθμολογία 
 
Assesor’s Comments,  
Σχόλια Αξιολογητή 
 Employee’s Comments, 
Σχόλια Εργαζομένου 
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Employee’s Development Plan, 
Πρόγραμμα Ανάπτυξης Εργαζομένου 
 
Assesor’s Name & 
Surname, 
Όνομα και Επίθετο 
Αξιολογητή 
 Assesor’s 
department & 
Job Title, 
Τμήμα & θέση 
αξιολογητή 
 
Assesor’s Signature, 
Υπογραφή Αξιολογητή 
 Employee’s 
Signature, 
Υπογραφή 
Εργαζομένου 
 
Department Head 
Signature, 
Υπογραφή υπεύθυνου 
τμήματος 
 HRD’s Head 
Signature, 
Υπογραφή 
υπεύθυνου 
προσωπικού 
 
 
